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  إهداء

وا�ي الكريمين إلى �بئ العز�ز وإلى �ٔمي بحر العطاء اللام�ناهي والغالیة هدي هذا العمل المتواضع إلى �ٔ 

.التي سهرت �لى تعليمي �ٔطال الله في عمرهما  

.�ريمة �ٔمي �نیة، �ديجة ؤ�ولادها ولید وسلاف قثم: إلى �ٔخواتي  

.مصطفى، قدور، عبد القادر: إلى إخوتي  

.إسماعیلوإلى �الاتي وعمتي يمینة ٔ�ولادها سليمة وزهیة،   

إلى كل طلبة الجامعة، وكل ا��ن التق�ت بهم في درب الحیاة، وقض�ت معهم ٔ��ما لا ت�سى، مروى، 

.فاطمة، صارة، وس��قى �ا�ة في ذا�رتي  

.وإلى صدیقتي ح�ين التي شاركتني هذا العمل المتواضع  

.إلى كل من هو ٔ�هل �لتقد�ر و��ترام والإهداء  

 طيبي مريم  

 

 



 

 إهداء

� ا�ي نف�ح بحمده ال�م والحمد � ا�ي حمده �ٔفضل ما جرت به ا�قٔلام، و�ٔشهد �نّٔ لا  الحده

:إ� إلاّ الله، و�ده لا شریك �، و�شٔهد �ٔنّ محمد عبده ورسو�، �مّٔا بعد  

�ٔهدي هذا العمل المتواضع إلى الوا��ن الكريمين �ٔبي و�مّٔي حفظهما الله ور�اهما، و�طٔال في عمرهما، 

یع إخوتي ا�عٔزاء، �ٔ� ا�كٔبر بلال �بئ الثاني، ومحمد العز�ز �شوش الو�ه شفاه الله، وإلى جم 

.المد�ل ومضيء المنزل �ٔ� فضیل  

وكذا جمیع صدیقاتي مروى، فاطمة وصارة وإلى صدیقتي التي تقاسمت معي هذا العمل المتواضع 

.مریومة وإلى جمیع كل من ساندني من بعید �ؤ قریب في دراسة وعملي  

 فرحاح حنان  

 

 

 

 

 كملة شكر وعرفان



 بسم االله الرحمن الرحیم

" وان لیس الإنسان إلا ما سعى، وإنّ سعیه سوف یرى، ثمّ یجزاه الجزاء الأوفى:" قال تعالى

41-40الآیات -سورة النجم-  

الشكر الله عزّ الذي عزّ وجلّ الذي وهبنا نعمة العلم ووفقنا لعمل هذه الدراسة وألهمنا بالقوة 

.والصبر للإنجاز هذا البحث المتواضع  

كما نتقدم بجزیل الشكر إلى الأستاذة المشرفة جباري سعاد لما قدمته لنا من دعم 

والمجهودات وكذلك نصائح ذات قیمة لإتمام هذا البحث، كما نتقدم بالشكر والعرفان للأستاذ 

.الذي ساعدنا زهیر طافر وكذلك أختي كریمة التي ساعدتنا  

.كل من ساهم من قریب أو من بعید في إنجاز هذا العمل وإلى جمیع  

 

 

 

 

 ملخص



تهدف هذه الدراسة إلى إبراز مدى مساهمة التخطیط المالي في اتخاذ القرارات المالیة في 

المؤسسة الاقتصادیة باستخدام الموازنة التقدیریة وبالاعتماد على المنهج الوصفي في الجانب 

دراسة الحالة ولتحقیق ذلك تمّ أخذ فندق الزیانیین ولایة تلمسان النظري والمنهج التحلیلي في 

كدراسة تطبیقیة وفي الأخیر تمّ   التوصل لعدّة نتائج من أهمها أنّ التخطیط المالي یساهم في 

.ترشید القرارات في ظل مركزیة التسییر  

.قراراتكما أنّ المؤسسة محل الدراسة تعتمد على أدوات التخطیط المالي في اتخاذ ال  

:الكلمات المفتاحیة  

.القرارات المالیة، موازنة التقدیریة، انحرافات، فندق-التخطیط المالي  

Résué : 

Cette étude vise à mette en évidence la lontribution de la planification 

financiére à la prise de décisions financiéres dans l’institution 

économique en utilisant le budget prévisionnel et en s’appuyant sur 

l’approche d’etude de cas. 

Dont est que la planification financiérecontsibue à rutionaliser les 

décisions à la lumiére de la centralisation de la gestion, et l’institution 

que nous résolvons l’étude de dépend des outils 

deplanificationfinanciére pour prendre des décisions. 

 

  



  

  

  

  

  

  

  مقدمة



 
 أ 

  مقدمة

تعدّ المؤسسة القلب النابض لحیاة الاقتصادیة ونقطة المركزیة لأي اقتصاد كان من أجل خلق 

ولمحاولة مواجهة وتصدي ثروة، حیث تواجد لمخاطر وتحدیات مختلفة ومتنوعة بشكل مستمر، 

هذه التحدیات التي تعرقل مسار نشاطها وقدراتها على تحقیق الأرباح والنمو كان یجب على 

المؤسسة أن تأخذ بعین الاعتبار المنهج التخطیط لاغتنام الفرص وابتعاد عن التهدیدات وهذا 

دام الأمثل حیث یساهم التخطیط في الاستخ. هو الموضوع الذي شغل العدید من الباحثین

  .والفعال للموارد البشریة والامكانیات المادیة المتاحة من أجل تحقیق الأهداف مسطرة مسبقا

یعتبر التخطیط المالي الشق المالي لتخطیط الشامل داخل المؤسسة، فهو یتكفل بعملیة 

الأصول على الأموال اللازمة من أجل تمویل كافة أنشطة المؤسسة من عدّة المصادر وبأقل 

التكالیف وأفضل الشروط حیث یهتم بكیفیة استثمار هذه الأموال بغیة تحقیق أفضل وأعلى 

  .العوائد المؤسسة وبأقل الأخطار

ومن هنا نجد أنّها توجد العدید من البدائل اتجاه تحقیق نتائج أفضل وهذا ما یحصل مشكلة 

ربح الوقت، وعلى هذا اختیار القرار الصائب والصحیح والملائم لتوصل إلى النتائج أحسن و 

نطاق تظهر أهمیة للاتخاذ القرار والكفاءة التي یجب أن یتسم بها متخذه في وجود عدید من 

العوامل التي تواجهه من بینها الإستصعاب الرؤیة المستقبلیة، وعدم التأكد وحتى نقص في 

  .المعلومات



 
 ب 

ي أي مؤسسة، كما یعتبر فعملیة اتخاذ القرارات جوهر العملیة الإداریة لأي تخصص وظیفي ف

القرار المالي من أهم القرارات أذ أنّه یؤمن استمرار المؤسسات والنمو الاجتماعي والاقتصادي 

  .للبلد

حیث أن المدیر المالي لا یتخذ القرار المالي وعشوائیا لأنّ هذا . فالقرار المالي هو أعقد قرار

ر مصیري یجب التخطیط له الأخیر هو مرآة عاكسة لأهداف وخطط للمؤسسة، فهو قرا

  .فتقیم الأداء وتعالج الانحرافات لاجتناب وقوع في الخطأ مستقبلا. وتنسیقه

وعلى هذا ضوء جاءت دراسة كتدعیم ومعرفة علاقة بین التخطیط المالي ودورة في اتخاذ 

لقرار القرارات من جهة ومعرفة دور الموازنة التقدیریة في التخطیط المالي والرقابة على اتخاذ ا

من جهة أخرى، وبناءا على ما سبق توضحت لنا الإشكالیة ویمكن صیاغتها على النحو 

  :التالي

  هل یساهم التخطیط المالي في اتخاذ القرارات المالیة الرشیدة في المؤسسة الاقتصادیة؟   

  وللإحاطة بمختلف الجوانب الإشكالیة نطرح التساؤلات الجزئیة

  المالي؟فیما یتمثل التخطیط -

  ما هي الأدوات التي یستخدمها التخطیط المالي؟-

  هل التخطیط المالي له دور في اتخاذ القرار المالي؟-



 
 ج 

  هل تعتمد مؤسسة فنذق الزیانیین على عملیة التخطیط المالي مستقبلا؟-

  :فرضیات الدراسة/1

  :ولمحاولة الإجابة عن إشكالیة البحث تمّ صیاغة الفرضیات التالیة

  . التخطیط المالي المتبع في المؤسسة لا یساهم في ترشید قراراتها المالیة: الفرضیة الأولى

التخطیط المالي هي وسیلة الإدارة المالیة لتسییر وتوجیه مواردها وتحقیق : الفرضیة الثانیة

ة، أهدافها، والتخطیط المالي هو وظیفة رشیدة بالمؤسسة تضمن قاعدة لاتخاذ قرارات مالیة سلیم

  .تتصف بالمنطقیة وتحكمها في كل من عنصري الربحیة والمخاطرة

یهتم فندق الزیانیین بالقرار المالي في اختیار البدیل الأمثل من بین البدائل : الفرضیة الثالثة

  .المتاحة لتلبیة الاحتیاجات

ر فعال في تساهم الموازنة التقدیریة في ترشید القرارات المالیة كما لها دو : الفرضیة الرابعة

  .  توضیح الصورة التي ستكون علیها نشاطات المؤسسة في المستقبل

  :أسباب اختیار الموضوع/2

أهمیة التخطیط المالي في ترشید القرارات بالمؤسسة وتطابق الموضوع مع تخصص المتبع *

  .مالیة المؤسسة

  .المیول الشخصي في دراسة الموازنة التقدیریة*



 
 د 

  .في السیرة الذاتیة بعد التخرج في البحث عن الوظیفةاكتساب خبرة المیدانیة *

  .الربط الجانب النظري المدروس في الجامعة بالواقع المطبق في المؤسسة الاقتصادیة*

  :صعوبات الدراسة/3

  :في إطار انجازنا للبحث واجهنا مجموعة من الصعوبات والعوائق والتي یمكن اجازها كالآتي

  .في هذا المجالندرة البحوث المتعمقة خاصة -

استصعاب الحصول على المعلومات التخطیط المالي بالدراسة میدانیة وبأحرى الموازنات -

  .التقدیریة

  .صعوبة حصر الموضوع لاعتباره موضوعا ذو نطاق واسع-

  .قلة الدراسات السابقة التي تعالج نفس متغیرات الموضوع-

  ).  الحجر الصح(ظروف وبائیة مزریة -

  :سةأهداف الدرا/4

  :نهدف من خلال هذه الدراسة إلى مجموعة من الأهداف هي

  .اظهار مدى اعتماد المؤسسات الاقتصادیة على التخطیط المالي*

  .إدراك فعالیة القرار المالي في إعطاء نظرة للمستقبل حول نشاط المؤسسة*



 
 ه 

وانعكاسها على اتخاذ تسلیط الضوء على الموازنات التقدیریة واعتبارها كأداة التنبؤ والتخطیط *

  .القرار الملائم

التوصل إلى نتائج میدانیة ذات دلالة علمیة من خلال استخدام أدوات وطرق دقیقة والمناسبة *

  . لدراسة فرضیات الدراسة

  :أهمیة الدراسة/5

  :توضحت أهمیة الدراسة هذا الموضوع كونه یساعد على

  .في عملیة اتخاذ القرار ومكانته وأدواتهتوضیح الدور الفعال للتخطیط المالي الذي یلعبه -

  .التطرق إلى مراحل عملیة اتخاذ القرارات وكذا أنواع القرارات-

  .توضیح العلاقة بین المتغیرین التخطیط المالي والقرارات المالیة-

  .إعطاء مفهوم الموازنات التقدیریة ودور التي تتخذه في القرارات المالیة-

  .ومدى اعتماد المؤسسات علیهاكیفیة إعداد الموازنات -

  :حدود السابقة/6

من أجل معالجة الإشكالیة المطروحة تم برمجة حدود مكانیة وزمانیة، حیث الحدود المكانیة 

تتمثل في المؤسسة التي دراستها، أمّا بالنسبة إلى الحدود الزمانیة فتمثلت في الفترة الزمنیة التي 

  :تمت فیها الدراسة المیدانیة



 
 و 

تمت هذه الدراسة في فندق السیاحي وهو فندق الزیانیین لولایة تلمسان الذي :د المكانیةالحدو -1

  .وسط المدینة) تلمسان(علیخدیم  12یقع في شارع 

یوما 15حدود الدراسة من حیث المجال الزمني حیث طبقت لمدّة  :الحدود الزمانیة-2      

  .مارس06فیفري إلى 20من 

  :منهج المتبع للدراسة/7

بناءا على طبیعة الموضوع ولمحاولة الإجابة على الإشكالیة واختبار الفرضیات، اعتمدنا على 

منهجین الوصفي والتحلیلي وهذا ما تطلبه موضوع دراستنا، حیث تمّ استخدام المنهج الوصفي 

 من خلال تقییم المفاهیم والتعاریف للتخطیط المالي، واتخاذ القرارات واتبع هذا المنهج حتى في

عرض المؤسسة محل الدراسة ومن ثمّ اعتمدنا على المنهج التحلیلي لمعالجة وتحلیل الموازنات 

  .التقدیریة

  :هیكل الدراسة/8

  خطة البحث

  مقدمة

  الادبیات النظریة : الفصل الأول

  تمهید



 
 ز 

  مفاهیم أساسیة حول التخطیط المالي: المبحث الأول

  مفهوم التخطیط المالي : المطلب الأول

  مراحل التخطیط المالي : الثانيالمطلب 

  أدوات التخطیط المالي: المطلب الثالث

  العوامل المؤثرة في التخطیط المالي: المطلب الرابع

  ماهیة اتخاذ القرارات المالیة: المبحث الثاني

  مفهوم عملیة اتخاذ القرارات المالیة : المطلب الأول

  مراحل القرار المالي: المطلب الثاني

  القرارات المالیة: المطلب الثالث

  العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات المالیة : المطلب الرابع

  ات المالیةدور التخطیط المالي في اتخاذ القرار : المبحث الثالث

  التخطیط المالي باستخدام الموازنة التقدیریة: المطلب الأول

  القرارات المالیة   مساهمة الموازنة التقدیریة في اتخاذ :المطلب الثاني

  علاقة التخطیط المالي باتخاذ القرار :المطلب الثالث



 
 ح 

  خاتمة الفصل

  )الدراسات السابقة(الأدبیات التطبیقیة : الفصل الثاني 

  تمهید

  لعربیةمذكرات اال

  حلیةمذكرات المال

  المذكرات الأجنبیة

  المجلات

  خاتمة الفصل

  الدراسة المیدانیة: الفصل الثالث

  تمهید

  )المنهجیة(تقدیم المؤسسة والطریقة والأدوات : المبحث الأول

  نتائج الدراسة، تحلیلها ومناقشتها:المبحث الثاني

  خاتمة الفصل

  خاتمة عامة



 

  

 

 

  

  الفصل الأول
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  تمهید

المالي من أبرز المواضیع المتداولة من اهتمام للبحث العلمي في ساحة یعد موضوع التخطیط 

الإدارة المالیة، كما أنه من أهم وظائفها، وأن نجاح أو فشل نشاط اقتصادي في تحقیق 

الأهداف المسطرة یعود إلى مستوى التخطیط فالأعداد المسبق لأي عمل، وذلك جراء اتخاذ 

  .حملة قرارات مالیة من طرف المؤسسة

سنحاول في هذا الفصل دراسة التخطیط المالي وأهم أدواته وكذلك القرارات المالیة التي تبنتها 

المؤسسة، مع عرض ومناقشة اهم الدراسات والأبحاث المسبقة التي لها صلة بالموضوع محل 

  :الدراسة

  :سنتطرق في هذا الفصل إلى ثلاث المباحث التالیة 

 مفاهیم أساسیة للتخطیط المالي : المبحث الأول 

 ماهیة اتخاذ القرارات المالیة: المبحث الثاني 

 دور التخطیط المالي في اتخاذ القرارات المالیة: المبحث الثالث 
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 مفاهیم أساسیة لتخطیط المالي: لمبحث الأولا

وكذا كما أننا سنعرض من خلال هذا المبحث سوف نتطرق إلى المفاهیم العامة لتخطیط المالي 

  :جمل أدواته من خلال

  مفهوم التخطیط المالي : المطلب الأول

قبل تطرقنا إلى مفهوم التخطیط المالي لابد من إعطاء فكرة أو معنى حول مفهوم التخطیط 

بصورة عامة ذلك لدور الأساسي الذي یلعبه في مختلف المیادین، ومن هنا یمكن تعریفه كما 

  :یلي

  : التخطیطمفهوم / أولا

فهو محل القاعدة وركیزة . یعد التخطیط مبدأ أساسي أولي من المبادئ العامة للإدارة

الأساسیة في نشاط وعمل الإداري، وذلك لأهمیته الخاصة به، لقد تعددت تعاریفه ومفاهیمه، 

  :والمفهوم شامل له نجده كالآتي

ة الزمنیة الواضحة لانجاز التخطیط هو تلك عملیة تتطلب اعتماد الجدول: التعریف الأول

الأهداف لكي یتم من خلالها التحقق من القدرة التنفیذیة على السیر وفق هذه الخطط 

  1.الموضوعة، وتصحیح الانحرافات الحاصلة أثناء النشاط التنفیذي

                                                             
1 121، ص2008الأولى الأردن، الطبعة  -خضیر كاضم حمود، موسى سلامة اللوزي، مبادئ إدارة الأعمال، إثراء للنشر والتوزیع، عمان  
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التنبأ بالمستقبل والاستعداد له فهو یعد "التخطیط بأنه  (fayoul)یعرف فایول: التعریف الثاني

  2".الذي یتجلى في القدرة على التنبؤ بالمستقبل والتحضیر له بإعداد الخطة المناسبةالنظر 

یعرف أیضا على أنه وظیفة إداریة تتمثل في الاختیار بین البدائل المتاحة : التعریف الثالث

ویتضمن نوعان الابتكار والابداع إلى جانب أنه عملیة اتخاذ قرارات في نشاطات وأقسام 

  3.تلفةالتنظیم المخ

یعرف التخطیط نشاط متعدد الأبعاد یسعى دائما لتحقیق التكامل بین أهدافه : التعریف الرابع

  .المختلفة، ویتعاطى في بعده الزمني مع الماضي والحاضر والمستقبل

وهو عملیة جماعیة ولیست فردیة ولسیت وكل فرد من مجموعة المخططین له دوره الذي لا 

  4.یمكن الاستغناء عنه

  :مفهوم التخطیط المالي/ یاثان

  :هناك عدة مفاهیم لتخطیط المالي من بینها ما یلي

یعرف التخطیط المالي على أنه خطة الموضوعیة بواسطة الموظفین : التعریف الأول

المالیین والتي تتضمن تقدیرات وتنبؤات مالیة مستقبلیة، أي أن التخطیط المالي یعطي القدرة 

مع إمكانیة التنبؤ بالمتغیرات الحادثة، ویعمل على إیجاد على كشف وایضاح المستقبل 

التوازن بین الموجودات التي تستخدمها المؤسسة في نشاطها وبین مصادر الأموال التي 

                                                             
2 19، ص1995محمد رفیق الطیب، مدخل للتسییر، أساسیات وظائف وتقنیات، دیوان الوطني للمطبوعات الجامعیة، الجزائر  

3 137ص - 1993 -1التنمیة والتخطیط الاقتصادي، دار الكرمل، عمان، الأردن، ط - حریي محمد موسى عریقات  
4 23ص -1999 -1ار صفاء للطباعة والنشر، الأردن، طعثمان محمد غنیم، التخطیط أسس ومبادئ، د   
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مكنتها هذه الموجودات على اختلاف أشكالها، وكذا إیجاد توازن بین أصول وبعضها البعض 

  5.والخصوم فیما بینها

وهو  6المالي هو تنبؤ یمثل لما تقترح الشركة القیام به في المستقبل التخطیط: التعریف الثاني

نشاط یشمل تقییم الاعمال التجاریة وتحدید أنواع المواد اللازمة لتحقیق الأهداف، وقیاس 

  7.كمیة الموارد حسب التكلفة الاجمالیة لكل نوع من الموارد

مالي بمساعدة المؤسسة على هو أسلوب منهجي بموجبة یقوم المخطط ال: التعریف الثالث

تحقیق أقصى قدر من الموارد المالیة القائمة له من خلال الاستفادة من مجموعة من 

  8.الأدوات أهداف المؤسسة المالیة

  مراحل التخطیط المالي: المطلب الثاني

یعتبر التخطیط المالي هو جزء من التخطیط الشامل في المؤسسة ولذلك فإن مراحل 

  :أكثر على مراحل التخطیط المالي، ویمكن ذكرها على الشكل الآتيالتخطیط تتطبق 

  

  

                                                             
5 37ص -2007 -، الإسكندریة، مصر1محمد الصیرفي، إدارة المال وتحلیل ھیكلھ، دار الفكر الجامعي، ط   

6
joseph mwaura, the effect of financial planning in the financial performance of automobile firms in kenya. 

aresearchproject in master of business administration university of nairobi, 2013 p14. 
7Ngouro Anthony Mecharia, the relation shipbetween finance planing and the finance performance of public 
service organizations in kenya, a reseachproject of marter of sciense in finance, school of business, university of 
nairorbi, 2013 p1  
 
8 Wong senging. Financalplaning. Professional protection plannersberhad, 21/12/2012, 
http://www.pppnetwork.com. 

 تحدید الأھداف الرئیسیة والفرعیة
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  .مخطط یوضح مراحل التخطیط المالي: 1الشكل رقم 

  :الرئیسیة والفرعیة تحدید الأهداف-1

تشمل هذه المرحلة الهدف المالي الأساسي الذي یدور في حیز التوظیف الأمثل لرأس المال 

من أجل زیادة كفاءة عوامل الإنتاج والموارد المتاحة في المؤسسة، ویتم تجزئة هذا الهدف 

بالهدف إلى أهداف متوسطة وقصیرة الأمد ویمكن وضع أهداف أخرى مع مراعاة الزامها 

  9.الرئیسي

  

  

  :تكوین السیاسات المالیة -2

                                                             
 9  189، ص1997، 1الأردن، ط -كنجو عبود كنجو، إبراھیم وھبي فھد، الإدارة المالیة، دارالمسیرة للنشر التوزیع، عمان

 تكوین السیاسات المالیة

 اعداد الموازنات التخطیطیة

 تكوین الإجراءات والقواعد المالیة
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تعتبر السیاسات المالیة بمثابة المرشد والدلیل، حیث تهدف إلى تخصیص الموارد المالیة 

الضروریة لتحقیق الأهداف الاستراتیجیة، وذلك ضمن القیود المالیة التي توضعها الوضعیة 

المالیة والامكانیات المالیة لدى المؤسسة، وعلیه فالمؤسسة مجبرة على استنباط سیاسة مالیة 

وأكثر انسجام وتناسق مع أهدافها مستنبطة من الاستراتیجیة العامة حیث تكون في  متكاملة

خدمة أهدافها، وذلك یتحقق باتباع منهج محدد حیث یرتكز على الأولویات ویترك 

  10.الأخرى

  :اعداد الموازنات التخطیطیة -3

المؤسسة في هذه المرحلة ذات أهمیة خاصة ومن أهم الأدوات المحاسبیة التي تساعد إدارة 

فإن الموازنة . ممارسة وظائفها المختلفة من تخطیط وتنظیم وتنسیق ورقابة وكذا التقییم الأداء

التخطیطیة هي خطة عمل شامل وجد مفصلة تم تعبیر عنها في صورة مالیة، وذلك بهدف 

التنظیم والتنسیق النشاط الاقتصادي خلال مدة مستقبلیة، من أجل تحقیق أسمى وأفضل 

  11.ام متاح للموارداستخد

  : مرحلة تكوین الإجراءات والقواعد المالیة -4

یتم بموجب هذه المرحلة تحویل الموازنات التخطیطیة، والأهداف والسیاسات إلى تفاصیل 

تساعد على تحقیق الخطة المالیة كأن یتم توزیع الخطة رباعیة وهذه بدورها إلى خطط 

                                                             
10 33، ص2008 -الأردن -إلیاس بن ساسي یوسف قریشي الإدارة المالیة دروس وتطبیقات، دار وائل لنشر، عمان   

11 دراسات في المحاسبة الإداریة المتقدمة تطبیقاتھا (لمحاسبة الإداریة وتكنولوجیا المعلومات ناصر نور الدین عبد الطیف، الاتجاھات الحدیثة في ا 
151ص -2004 –مصر -الدار الجامعیة للنشر الإسكندریة). على الحاسب  
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یام بالتوزیع الوظیفي للخطة أي توزیعها على الخ، أو الق......شهریة ثم خطط أسبوعیة 

  12.مختلف فروع وحدات المؤسسة وذلك حسب اختصاص ومهمة كل منها

وبعد استعراضنا لمراحل عملیة التخطیط المالي لابد لنا من التذكیر بأن أحد المراجع یضع 

  :تلك المراحل ضمن ست خطوات وهي

 تحدید الأهداف المراد تحقیقها من الخطة. 

 لبیانات اللازمة من مصادرها المختلفةجمع ا. 

 دراسة البیانات وتحلیلها وفقا لأسس وقواعد عملیة. 

 وضع خطة حسب النتائج التي تم التوسط إلیها. 

 اصدار الأوامر بتنفیذ بنود الخطة. 

 مراقبة ومتابعة تنفیذ الخطة حسب نظام الرقابة الموضوعة. 

  أدوات التخطیط المالي: المطلب الثالث

) تخطیط السیولة(لتخطیط المالي عدة أدوات تخطیطیة منها الموازنات التقدیریة ایشمل 

، كذلك تخطیط الاحتیاجات المالیة وهذا من خلال )تخطیط الربحیة(وتحلیل التعادل 

  :المخطط التالي

  

                                                             
12 196كنجو عبد كنجو، ص   
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  .مخطط یوضح أدوات التخطیط المالي: 2الشكل رقم

 :الموازنات التقدیریة  ) أ

هي عبارة عن أداة تستخدم للتعبیر الكمي عن أهداف وسیاسات : تعریف الموازنة التقدیریة

الإدارة العلیا في المؤسسة، وتوضع بشكل إجراءات ونتائج تعد مسبقا على مستوى للمؤسسة 

ات تخطیطیة فرعیة للأقسام ضمن المؤسسة التي تنقسم بدورها إلى ككل، وتتضمن موازن

  13.موازنات فرعیة ضمن كل قسم

                                                             
13 79، ص2004 - 1ط -نالأرد -حمزة محمود الزبیدي، الإدارة المالیة المتقدمة، مؤسسة الورق لنشر والتوزیع، عمان   

دوات التخطیط أ

 المالي

لموازنات التقدیریةا  

 تحلیل التعادل

المالیة تخطیط الاحتیاجات  
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خطة كمیة رقمیة یتم تحضیرها : ویعرفها معهد المحاسبین الإداریین بانجلترا على أنها

والموافقة علیها قبل فترة محددة، وتبین عادة الإیراد المخطط المنتظر تحقیقه أو النفقات 

  14.تحملها خلال هذه الفترة والأموال التي ستستعمل لتحقیق هدف معین المنتظر

ویمكن تعریفها على أنها أداة تخطیطیة ذات توجه مستقبلي، تستخدم للتعبیر الكمي عن 

أهداف وسیاسات الإدارة العلیا في المؤسسة، وتتضمن موازنات فرعیة حسب كل قسم 

  .لتحقیق أهداف المؤسسة على أن ترتب هذه الموازنات حسب حاجة كل قسم

 :تحلیل التعادل ) ب

هي أحد الأسالیب المعتمدة في الخطیط فهو یمكن المؤسسة من التنبؤ الأرباح التي وقع 

  .تحقیقها عند مستویات مختلفة من المبیعات

تشیر إلى أن نقطة التعادل هي  حجم المبیعات الذي یغطي مجموعة التكالیف التابعة 

النتیجة في هذه الحالة معدومة، كما تسمى برقم الأعمال الحرج أو والمتغیرة، أي تكون 

عتبة المردویة وتقتضي هذه الحالة تحلیل سلوك التكالیف والفصل بین الثابت منها و 

المتغیر، وتستخدمها المؤسسات الاقتصادیة كأداة في عملیة تحلیل الأنشطة لتحقیق 

انتاجها وتوجیه استثماراتها نحو  أهدافها التشغیلیة، وتهدف كل مؤسسة إلى تخطیط

المشاریع المربحة التي لا تتحقق إلا بتحقق حجم معین من المبیعات، ومعرفة الطاقة 

الوسائل اللازمة والخیارات الممكنة في المدى القصیر كتوجیه التكالیف وتحدید  الأسعار، 

  ).الربح -التكلفة -حجمال(ویتحقق  هذا الأمر في حالة توازن العلاقة بین المتغیرات الثلاثة

                                                             
14 4، ص1995 -1ط -فركوس محمد، الموازنات التقدیریة، أداة فعالة للتسییر، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون، الجزائر  
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حیث أن كل مؤسسة اقتصادیة تتحمل بأعباء دورة ثابتة لا یمكن استرادها إلا من حصیلة 

  15.المبیعات بعد أن تبلغ نقطة معینة، وحجم معین یطلق علیه حجم التعادل

وهو أیضا تعتبر أساسا لتوفیر ومد الإدارة بیانات عن الربح والتكلفة وحجم النشاط مما 

ي وضع السیاسات واتخاذ العدید من القرارات، وترجع أهمیة تحلیل التعادل إلى یساعد ف

اظهار كیفیة تأثر والربح للتغیر في حجم النشاط، والخطوة الأساسیة للاستفادة من هذا 

  .الأسلوب في اتخاذ القرارات والتخطیط هو تبویب التكالیف طبقا لعلاقتها بحجم النشاط

  :لیةتخطیط الاحتیاجات الما) ج

كلما زادا حجم نشاط المؤسسة ترتب على ذلك زیادة في الاحتیاجات المالیة الكلیة للمؤسسة 

وذلك لأن زیادة في مستوى المبیعات یستحق زیادة في الاستثمار في الأصول المستخدمة 

للإنتاج، إذن یفهم مما سبق وجود علاقة بین الاحتیاجات المالیة ومستوى المبیعات، بل وأن 

المبیعات یمثل حجر الأساس، وقاعدة في عملیة التنبؤ بالاحتیاجات المالیة، إن مستوى 

الفكرة المسبقة للاحتیاجات المالیة تجعل الإدارة في مركز أفضل من حیث دراسة ومفاضلة 

البدائل المتاحة لدیها للحصول على الأموال في الوقت المناسب وبالتكلفة المناسبة، وتتوقف 

  16:لى عنصرین أساسین هماالدقة في التنبؤ ع

 .دقة التنبؤ .1

 .الأدوات المستخدمة في التنبؤ المالي .2

                                                             
15 قریشي محمد الصغیر، واقع مراقبة التسییر في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الجنوب الجزائري،  

116، ص2012/2013، أطروحة مقدمة لنیل شھادة الدكتوراه في إدارة الاعمال، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، سنة 2012 -2011ة خلال فتر  
16 250، ص1997خیابة نور الدین، الإدارة المالیة، بیروت   
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  عوامل المؤثرة في التخطیط المالي: المطلب الرابع

حتى یكون التخطیط المالي ذو فعالیة معتبرة یجب أن تكون الأجواء متوفرة ومناسبة بإحداث 

تأثیر في فعالیة التخطیط یمكن هذه الفعالیة في التخطیط المالي، ومن العوامل التي تتسم ب

  .تصنیفها إلى عوامل الداخلیة وعوامل خارجیة

  :أولا العوامل الداخلیة

  17:ویمكن ذكرها فیما یلي

 ویقصد بهذه الأخیرة اجمالي انتاج المشروع في : الطاقة الإنتاجیة المتاحة في المشروع

  .حالة العمل بأقصى كفاءة ممكنة للمصنع من حیث الآلات والعمال

 فمن بین أمثلتها البیع بالتقسیط، البیع الأجل، الخصم الكمي والنقدي: سیاسات الإنتمان. 

 وهي السیاسات التي تتبعها الشركة في تمویل احتیاجاتها المالیة مثل : سیاسة التمویل

  .سیاسة الافتراض، والتمویل عن طریق الأرباح المحتجزة وزیادة رأس المال

 عائد المستخدم والمعتمد على فعالیة التخطیط المالي اذ توجد یؤثر معدل ال: سیاسة العائد

سیاسات متعددة في تحدید معدل العائد المطلوب ویجب الأخذ بعین الاعتبار عند 

حساب العائد للأصل المالي المدة الزمنیة للاستثمار والسعر الذي تم شراءه به، 

 .منافسة في السوقبالإضافة إلى عدة اعتبارات أخرى مثل توزیعات الأسهم وال

                                                             
17 18-14، ص2017 -الأردن -،عمان1عطا على الزبون، التخطیط المالي، دار زمزم الناشرون والموزعون، ط  
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 من مهام المنشأة فهم الاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة لتطابق : مقابلة احتیاجات العملاء

 .بل وتفوق مجمل توقعات المنتفعین أو العملاء

  :ثانیا العوامل الخارجیة

  18:متمثلة فیما یلي

 والمتوقعة من یقصد بها الحالة الاقتصادیة الساریة أو السائدة : العوامل الاقتصادیة

 .تضخم وركود مستوى الدخل وغیرها

 تشتمل على تغیر أذواق المستهلكین ومدى اتساع حاجیاتهم من : العوامل الاجتماعیة

 .انتاج المشروع والطروف والعلاقات الاجتماعیة

 المقصود منها مدى الاستقرار السیاسي والأمني: العوامل السیاسیة. 

 مل التي یتم اتخاذها للإدارة أو توجیه أمر معین هي تلك العوا: العوامل القانونیة

 .مثل قوانین الاستثماریة والضریبة

 وهي تلك العوامل القادرة على زیادة في مستوى القدرة : العوامل التكنولوجیة

والفعالیة في الإنتاج والأداء والعمل على مقابلة التطور والتكنولوجیا في السوق والتعامل 

 .   معه بكفاءة عالیة

  

  

                                                             
 یامن جمیل كلاب، واقع التخطیط المالي في الشركات المنفعلة في اتحاد المقاولین في قطاع غزة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة 18

.10، ص2013فلسطین  -الماجستیر في إدارة الاعمال، كلیة التجارة، جامعة فلسطین  
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ماهیة اتخاذ القرارات المالیة: المبحث الثاني  

مفهوم عملیة اتخاذ القرارات المالیة : المطلب الأول  

.قبل تطرقنا لتعریف اتخاذ القرار المالي لابّد من إعطاء فكرة حول القرار  

مفهوم عملیة اتخاذ القرار: أولا  

عملیة تفكیر مركبة، تهدف " عملیة اتخاذ القرار بأنها ) 1999(یعرف جروان : 01التعریف 

".إلى اختیار أفضل البدائل أو الحلول المتاحة للفرد موقف معین، لتحقیق الأهداف المنشودة  

). 370، 2011أبو جادو ونوفل (   

یعرف على أنه عملیة دینامیكیة، حیث تتضمن مراحلها المختلفة تفاعلات  :02التعریف

ة اتخاذ القرار، وفي جمع هذه المراحل یحتوي متعددة تبدأ من مرحلة التصمیم وتنتهي بمرحل

.على اختیار حذر ودقیق لأحد البدائل بین اثنین أو أكثر من مجموعة البدائل  

اتخاذ القرار هو القیام الفرد بالمفاضلة بین بعض البدائل التي تم اختیارها في  :03التعریف

المشكلة أو الحدث ویعبر القرار معاییر محددة لاختیار بدیل أكثر مناسبة للتعامل مع ء ضو 

19).2001الحریري . (في النهایة عن الإجراءات المحددة لتصرفات العنصري البشري  

ومن واقع هذا المفهوم یمكن إدراك أنّ عملیة اتخاذ القرارات تنطوي على عدد من العناصر 

20:هي  

                                                             
  326، ص 2020سنة  -04العدد /09المجلد   journal of human and socletysciencesمجلة علوم انسان والمجتمع  19
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 الاختیار. 

 توافر البدائل. 

 الأهداف والغایات أو المحركات. 

  كدوافع السلو. 

 الوقت. 

 الموارد المادیة والبشریة المتوفرة للمنظمة. 

  مناخ العمل(البیئة الداخلیة للمنظمة.( 

 البیئة الخارجیة بما تحتویه من متغیرات سیاسیة واقتصادیة واجتماعیة. 

  مفهوم القرار المالي: ثانیا

ائل المالیة، عرّف حاتم نوري القرارات المالیة بأنها القرارات المتعلقة بالمس: 01التعریف

بشأن حجم الأموال التي یتم استثمارها لتمكین الشركة من انجاز الأهداف النهائیة من 

نوع الموجودات التي سیتم شراؤها وتوزیع الدخل الثابت ومسائل أخرى مماثلة في 

القرارات المالیة، كما أشار بأنّ القرار المالي هو قرار یوازن بین الحصول على الأموال 

  21.الموجوداتوامتلاك 

  

                                                                                                                                                                                              
  96، ص1996عبد الغفار حنفي، تنظیم وإدارة الأعمال، المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة،  20
نظم المعلومات المالیة ودورھا في عملیة صناعة القرارات المالیة، مذكرة دكتوراه، تخصص إدارة وتسییر المنظمات، قسم علوم . نبیل حلیمي 21

  38، ص2019/2020التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة غردایة 
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تعرف القرارات المالیة بأنّها اختیار البدیل الأمثل من بین العدید من  :02التعریف

المواقف المالیة والذي یترتب علیه زیادة القیمة السوقیة للمؤسسة خلال فترة زمنیة معینة 

حیث یقوم المحلل المالي بتحلیل القوائم والتقاریر المالیة والبحث عن المعلومات المحاسبیة 

  22.وتعدیلها لتساعد في اتخاذ القرارات المالیةوالمالیة وتحلیلها 

طبیعة (هو كل قرار یوازن بین الحصول على الأموال وامتلاك أصول  :03التعریف

  23).ومالیة

  مراحل القرار المالي: المطلب الثاني

یهدف الوصول إلى القرارات سلیمة تمر عملیة اتخاذ القرار بمراحل وفي كل مرحلة  

ا تختلف باختلاف المفكرین وكذا التصنیفات، فكل تصنیف له إجراءات وطریقة ترتیبه

-156الصفحات  2008عبوي ( وجهة نظر معینة ویمكن اعتناق وجهة النظر التالیة 

157.(  

  

  

  

  

                                                             
  327، تقییم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة في اتخاذ القرارات المالیة، ص2020ر أفریل لشھ/ 1العدد  -05مجلة مجامیع المعرفة، مجلد  22

23 Pierre conjo, Farouk hemici, gestion financiere de l’entreprise 9 edition, DUNOD,  paris, 1999, P438  
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  :والشكل التالي یوضح المراحل التالیة

  

   
 المرحلة التحضیریة

یةرالمرحلة التطو  

 المرحلة النھائیة

 إدراك المشكلة 

 فھم المشكلة

 تحدید الأھداف

 تحدید البدائل

 تقییم البدائل

 اختیار البدیل 

 تنفیذ ومراقبة البدیل

.اتخاذ القرارمخطط یوضح مراحل عملیة : 3الشكل رقم  
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 ):ولاة القرار(المرحلة التتحضیریة  

 تتكون هذه المرحلة من مجموعة من العملیات أو الخطوات المرتبة زمنیا وهي

  :كالآتي

تبدأ المشكلة نتیجة ظهور بین الحالة القائمة المرغوب الوصول : إدارك المشكلة/ أ

إلیها أي وجود تعاون بین الأهداف المسطرة أو الحوصلة المرغوبة وبین مستوى 

  .الإنجاز أو الأداء الفعلي

إن استكشاف على المشكلة وكذا الارتباط لها مع جوانب إداریة : فهم المشكلة/ ب

  :خرى، فهي غالب ما تكون المشكلات الإداریة على نحو التاليأ

مثل دوام العاملین أي مسائل : مشاكل تقلیدیة أو ذات شكل رو تیني 

 .ذات طابع یومي

هذه المشاكل یكون آثارها أكثر تأثیر من مشاكل تقلیدیة : مشاكل حیویة 

 .على النشاط كوضع الخطط

لظروف البیئة المحیطة من تحدث تلقائیا وهذا راجع : مشاكل طارئة 

  .المنظمة وعوامل أخرى مثل تعطل الآلات وتأخیر وصول المواد
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یعتمد حل المشكلة اتباع أسلوبین من طرف المدیر أو المحلل بحیث : تحدید الأهداف/ ج

یستطیع من خلالهما تغییر الحالة القائمة أو تغییر الحالة المرغوب فیها وهذا إلاّ بتحدید 

. سوف یتخذ القرار المناسب لتحقیقهاالأهداف التي   

 :فیها مرحلتین: المرحلة التطوریة 

 تمثل هي: مرحلة تحدید البدائل 

مرحلة الحلول المشكلة المطروحة، أي قرار المقترح هو الذي یأخذ عل  -

محمل الاعتبار إلى جانب قرارات أخرى مقترحة من أجل المقارنة والتحلیل 

إلى قرار نهائي وعلیه یتوجب شرطان  حتى یتم اختیار أفضلها للوصول

  24.للحل البدیل

مساهمة الحل البدیل في تحقیق بعض النتائج التي حاول متخذ القرار  -

  .تحقیقها

  .أن یتوجب إمكانیات تنفیذ هذا الحل حال اختیاره من بین بدائل الأخرى-

في حالة لم یتوفر هذین الشرطین ینفى ویبعد عن الحل صفة الحل البدیل القابل   

  .للاختیار والتفضیل

 :مرحلة تقییم البدائل 

                                                             
  123، ص1990رات، الأردن فؤاد الشیخ سالم، الأسالیب الكمیة في اتخاذ القرارات، الأردن للمنشو 24
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في هذه المرحلة یتم التحدید للمزایا والعیوب المتوقعة لكل حل بدیل، وهي    

  :بالحالة المستقبلیة وتنطوي عملیة التقییم على ؤتتوجب التنب

  .امل الاستراتیجیة التي یتركز علیها الاهتمام عند القیام بالتنبؤتحدید العو * 

  .التنبؤ بالنتائج المتوقعة لكل بدیل* 

وفي حالة المفاضلة لابّد على المؤسسة معاییر للمقارنة ومن هذه المعاییر 

  25:نذكر

  .عدد وأهمیة الأهداف التي یحققها البدیل دون غیره من البدائل* 

  .مع سیاسات خطط المؤسسةمدى اتفاق البدیل * 

  .المنفعة التي یسعى البدیل لتحقیقها* 

  .مقدار الجهد البشري اللازم لتنفیذ البدیل* 

  .مدى ملائمة كل بدیل مع العوامل الخارجیة* 

  .التوقیت المحدد لتنفیذ البدیل* 

 تتمثل هذه المرحلة في خطوتین التالیتین: المرحلة النهائیة 

یث أنّ نتائج هذا الأخیر تظهر فعلا ومستقبلا، فهي هذه أصعب خطوة ح: اختیار -

 .تتطلب مجهود فكري من متخذ القرار

في هذه الخطوة یتم وضع بدیل ثمّ یتم اختیاره والتوصل إلیه : تنفیذ ومراقبة البدیل -

 26.محل التنفیذ، مع متابعة ومراقبة تطبیقه لمعرفة الانحرافات وعلاجها

                                                             
   55، ص2009، 1بلال خاف السكارنة، مھارات الإداریة في تطویر الذات، دار المسیرة الأردن، ط 25
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القرارات المالیة: المطلب الثالث  

.تتمثل في كل من قرارات الاستثمار، قرارات التمویل، وقرارات توزیع الأرباح  

یقصد بها تخصیص أو توظیف الأموال لفترة زمنیة محددة من أجل : قرارات الاستثمار/ 1

.تدفقات مالیة في مستقبل، أي تحدید مزیج ملائم  

موجودات (ل الأجل ، تمویل طوی)الموجودات المتداولة(للتمویل من تمویل قصیر الأجل 

.، وحتى تمویل بالملكیة وتمویل بالدین)ثابتة  

فهي تؤثر على استمرار وبقاء . إنّ قرار استثمار عملیة جدّ صعبة ذات خطورة كبیرة

وحتى نمو الاستثمارات لدى الأصول الثابتة فقط، وزیادة في الأصول المتداولة والمترتبة 

.على الاستثمار  

على ضوء البعد الزمني للعوائد التي یمكن تحقیقها في غالب إلى تنقسم قرارات الاستثمار 

27.قرارات استثماریة قصیرة الأجل وقرارات طویلة الأجل  

تتضمن هذه المجموعة في الاستثمار في : القرارات الاستثماریة قصیرة الأجل)  أ

ت الموجودات المتداولة والتي تعتبر فرع مهم من حركة الاستثمار الداخلي في شركا

الأعمال، بل أن الفرع الأكبر من مسؤولیات الإدارة المالیة محصور في تحدید حجم 

الاستثمار في الموجودات المتداولة وفقراتها الرئیسیة مثل النقد والاستثمارات المؤقتة 

                                                                                                                                                                                              
26    27، ص 1997، دار المسیرة الأردن، 1حسن علي شریفي، قرارات إداریة، مدخل كمي في الإدارة، ط 

27 47حمزة محمودي الزبیدي، مرجع سبق ذكره، ص    
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والمخزون السلعي، هذا راجع إلى الارتباط الموجود بین هذا الفرع حركة الدورة التشغیلیة 

في تحقیق وتعظیم عوائدها وتحدید وحفاظ على سیولة مطلوبة وعلیه فالقرار وبقدرة الشركة 

الرشید هو القرار الذي یضمن ویحفظ الحجم الاقتصادي الأمثل لحجم الاستثمار في 

.الموجودات المتداولة  

تختص هذه المجموعة من القرارات بالاتفاق : القرارات الاستثماریة طویلة الاجل) ب

لأجل ألا وهو الاستثمار في الموجودات الثابتة ومن المعروف على الاستثماري طویل ا

أنّها أخطر نوع من القرارات هذا راجع للارتباط بنوع من الاستثمار بأنّه یحتوي عل أكبر 

.المبالغ وضمانة لعوائد سنویة لفترات طویلة مستقبلا  

یمكن تخلص إن انتهاء وأنّ هذا النوع یرسم حدود العملیة الإنتاجیة في شركة الأعمال فلا 

28.عملیة الاستثمار فیه  

یقصد بقرار التمویل على أنّه الحصول على الأموال بالشكل الأمثل، : قرارات التمویل/2

أي تحدید مزیج مناسب للتمویل یتكون من تمویل قصیر الأجل وتمویل طویل الأجل، 

مویل ویعظم ثروة وتمویل بالملكیة وتمویل بالدین، وهذا ما یجعل تدني في تكلفة الت

.فهو دائما الاولي لكل قرار من قرارات الإدارة المالیة. المساهمین وقیمة المنشأ  

إنّ قرار التمویل یقوم على تلك القرارات المتعلقة بتحدید وصیاغة هیكل التمویل لمؤسسة 

الأعمال والتي تصل من خلالها لاختیار هیكل التمویل الأمثل لتعظیم ثروة الملاك أو 

                                                             
28 70ي الزبیدي، مرجع سبق ذكره، ص حمزة محمود   
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یم القیمة السوقیة للسهم، كما تنقسم مصادر التمویل إلى مصادر قصیرة الأجل التي تعظ

یمكن حصول علیها من الغیر وتلتزم بردها خلال فترة حیث یمكن أن تفوت سنة على 

:العموم وتكون تلك الأموال موجهة لنشاط الاستغلال، فهذه متمثلة في نوعین أساسین  

كذا القروض المصرفیة قصیرة الأجل، أما مصادر طویلة و " الائتمان التجاري والمصرفي "

وعلیه فیكون التمویل . الأجل تشمل كل من القروض المصرفیة طویلة الأجل والسندات

داخلي بتمویل الملكیة احتجاز أموال الشركة وإعادة استثمارها واصدار الأسهم العادیة 

.وهي تمویل خارجي  

رارات مرتبة الثالثة بعد القرارات الاستثمار وقرارات تحتل هذه ق: قرارات توزیع الأرباح/ 3

التمویل، فیتضمن هذا النوع من مجموعة هذا نشاط كافة الأمور التي تحدد النسبة المئویة 

للأرباح النقدیة التي توزع المساهمین من جملة الأسهم العادیة ووقت توزیع هذه 

29.الأرباح  

ل على هذا تدفق المساهمین كعائد على یتحقق التدفق المالي بتوزیع الأرباح وتحص

استثماراتهم في أسهم الشركة، حیث أن تلك الأرباح تعتبر دخلا ساریا ینتظره ویتوقعه 

العدید من المساهمین، وعلیه مستوى الأرباح الموزعة وتغیرها لها تأثیر مباشر على سعر 

لى المساهمین یعتبر السهم في السوق المالیة، ویظهر من ذلك أنّ قرار توزیع الأرباح ع

                                                             
29 49حمزة محمود الزبیدي، مرجع سبق ذكره، ص    
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أهم القرار من القرارات الإدارة المالیة في الشركة، حیث الوجه الأخر لهذا القرار أي 

30.احتجاز الأرباح یتعلق بقرار التمویل والاستثمار في الشركة  

العوامل المؤثرة في علمیة اتخاذ القرارات المالیة: المطلب الرابع  

سیر المالي تتأثر وتتحسس لعوامل، فبعض منها إنّ مختلف القرارات التي یعتمدها الم

داخل المنشأة وبعضها خارجها، وبعضها سلوكي أو ذو طابع انساني، وبزیادة إلى عوامل 

.ترتبط بالتكلفة والعوائد المتوقعة  

31:وفیما یلي سنعرض مختلف العوامل التي تؤثر في عملیة اتخاذ القرار  

مؤسسة تمثل خلیة من خلایا المجتمع فإن قراراتها بما أنّ ال :العوامل البیئة الخارجیة/ أ

تؤثر على المجتمع سواء بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة، من العوامل البیئة الخارجیة التي 

:تؤثر في اتخاذ القرار هي  

.الظروف الاقتصادیة والسیاسیة والمالیة السائدة في المجتمع*      

اعدة التحتیة التي تقوم علیها جل الأنشطة التطورات الثقافیة والتكنولوجیة والق*    

.الاقتصادیة  

. الظروف الإنتاجیة القطاعیة مثل المنافسین، الموردین والمستهلكین*     

                                                             
30 29، ص2013، 1الأردن، ط -محمد علي إبراھیم العامري، دار وائل للنشر، عمان   

31 25- 23، ص2009،الرایة للنشر والتوزیع، عمان، 1سلیم بطرس جلدة، أسالیب اتخاذ القرارات الإداریة الفعالة، ط   



 
24 

العوامل التنظیمیة، الاجتماعیة والاقتصادیة مثل النقابات، التشریعات، القوانین *   

.اجالحكومیة، الرأي العام، السیاسة العامة للدولة وشروط الإنت  

تتألف هذه العوامل تنظیمیة وخصائص مؤسسة حیث تؤثر  :عوامل البیئة الداخلیة/ ب

على الظروف المحیطة بمتخذي القرار، فینطبق تأثیر القرار على الأفراد داخل المؤسسة 

  :والموارد المادیة والبشریة التي تمتلكها المؤسسة ونذكر من بینها

  .یفید متخذ القرار بشكل جیّدعدم وجود نظام معلومات داخل المؤسسة -

  .عدم وضوح معیار العلاقة التنظیمیة بین الأفراد والإدارات والأقسام-

  .درجة المركزیة وحجم المنشأ-

  .مدى توافر الموارد المالیة والبشریة والفنیة للمؤسسة-

  .القرارات التي تصدر عن مستویات إداریة أخرى-

  :هذه العوامل تنقسم إلى نوعین :عوامل شخصیة ونفسیة/ ج

إنّ هذه العوامل مرتبطة ببواعث داخلیة وباطنیة للشخص أو فرد، : عوامل شخصیة-1

ومنها ما یتعلق بالمحیط النفساني المتصل به وأثره في عملیة اتخاذ القرار، وبأخص أثناء 

  .مرحلة البدائل المتاحة

  .القرار وكذا قدراته خاصةترتبط هذه العوامل بشخصیة لمتخذ : عوامل شخصیة-2
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ویوجد الكثیر منها یؤثر في عملیة اتخاذ القرارات، فالقرار یرتكز على العدید من الممیزات 

الفردیة والشخصیة للفرد، التي تطورت معه قبل وصوله للتنظیم، وعلیه تتخذ علمیات 

لمتخذة في اختیار الأفراد أو الأشخاص وتدریبهم عوامل ذات أهمیة في نوعیة القرارات ا

  .تنظیم

  دور التخطیط المالي في اتخاذ القرارات المالیة: المبحث الثالث

سوف نتطرق ضمن هذا المبحث التخطیط المالي باستخدام الموازنة التقدیریة، مساهمة 

  .الموازنة التقدیریة في اتخاذ القرارات المالیة والعلاقة بینهما

  وازنة التقدیریة التخطیط المالي باستخدام الم: المطلب الأول

عند تحدثنا عن التخطیط فإننا نذكر الموازنة وبأخص الموازنة التخطیطیة التي تعتمدها 

المؤسسات وكذا مراقبة خططها التي تسعى لي تحقیقها، فیتجلى دورها في التخطیط في 

تحفیز إدارة المالیة وحتى الأنشطة، فهي تحدد المشاكل وكل من أسبابها إثر التنبؤ 

تها وتقدیم حلول مناسبة لها، وإثر تعرض المؤسسة لندرة الموارد الاقتصادیة، ومعالج

تنطوي المیزانیة في الغالب على إجراءات یتم من خلالها تقییم الاستخدامات البدیلة 

للموارد المتاحة، مع أن هذا الاستخدام المختار یكون ذو طابع أقصى لدخل الممكن، وهذا 

أنها خطة اقتصادیة واعدادها یتم باختیار بدیل الأمثل من  یرد الاعتبار للموازنة على
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البدائل المتاحة من أجل خطة ذات فعالیة لدى إدارة المؤسسة وأنها المنهج الهادف لجمع 

  32.الحقائق وتحلیلها وتركیبها في شكل برامج للنمو مستقبلا

  :ویلاحظ أنّ الموازنة تخدم وظیفة التخطیط عن طریق

  تحدید الأهداف- صورة كمیة توصیل الأهداف في. 

  دراسة التنبؤات-توضیح الفروض التي علیها الأهداف. 

  مبدأ تفاضل بین البدائل المتاحة والتنسیق بین الإمكانیات المتاحة والأهداف-

 .تجمیع الموارد

 تحدید المعاییر -وضع أنماط أو معدلات للأداء. 

 تحدید وسیاسات العمل-هاتحدید الوسائل اللازمة لتحقیق الأهداف والتنسیق بین.  

وبشكل عام فإن التخطیط المالي في المؤسسة یأخذ شكل الموازنة المالیة حیث یدخل في 

.إطارها أربعة أنواع رئیسیة  

تعتبر الموازنة النقدیة التقدیریة إحدى أدوات التنبؤ المالي المستقبلي والتي تساعد  -

دیة الداخلة والتدفقات النقدیة المدیر المالي على المواءمة ما بین التدفقات النق

 .الخارجة

قائمة الدخل التقدیریة تمثل أداة التنبؤ بالأرباح والخسائر المتوقعة خلال فترة زمنیة  -

مقبلة، وتعتبر المبیعات العنصر الأساسي التي تقوم علیه التقدیرات قائمة الدخل بالوصول 

                                                             
32 15، ص2006راضي محمد، سامي ووجد جامد حجازي، المدخل الحدیث في إعداد واستخدام الموازنات، دار الجامعیة، مصر،    
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والتكالیف المتعلقة به أما تكلفة المبیعات إلى تقدیرات المبیعات یمكننا تقدیر حجم الإنتاج 

 .فیتم تقدیرها بواسطة النسب السابقة لنسبة تكلفة المبیعات إلى المبیعات

المیزانیة العمومیة التقدیریة تتمیز عن المیزانیة العمومیة العادیة حیث تعتبر  -

 .المیزانیة التقدیریة خطة مالیة وعمومیة معلومات تاریخیة لفترة سابقة

ازنة الاستثماریة الرأسمالیة من خلالها یتم معرفة التي تستجوب استثمار في المو  -

 .الأصول وكیفیة تخصیص هذه الأموال وماهي مصادر الواجب اختیارها

  مساهمة الموازنة التقدیریة في اتخاذ القرارات المالیة: المطلب الثاني

توقف المدى الزمني لها على تعد الموازنة التقدیریة بأنها تخطیط ورقابة في نفس الوقت وی

طبیعة المنشأة حیث أنها تعد لعدة شهور قادمة أو لسنة قادمة أو عدة سنوات في 

ویتم من خلالها توزیع المسؤولیات التنفیذیة بین العاملین حتى یمكن تقییم  33المستقبل

ثل دورها فیتم 34الأداء ومتابعة التنفیذ وتحقیق الأهداف المرسومة واتخاذ القرارات المطلوبة

  :فیما یلي

  استخدام أصول المنشأة ومن أجل زیادة وكذا التحقیق الأرباح طویلة الأجل

 .توضعها المنشأة وسعي لتنسیق بین المحافظة ومقابلة الالتزامات المالیة

  توفیر معاییر عقلانیة محددة للحكم عن الأداء المحتسب بدل من الاعفاء على

 .ون أساس غیر مناسب على الكفاءة والفعالیةالمعلومات التاریخیة والتي قد تك

                                                             
33 استخدام الموازنة التقدیریة للمبیعات كأسلوب فعال لمراقبة التسییر واتخاذ القرارات " 2015-0-12، سنة 20مجلة البحوث والدراسات، العدد

307بروبة إلھام، ص  - قاید نورالدین ودأحمد -د " داخل المؤسسة  
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  وضع مجموعة من الأسس للأخذ الإجراءات الصحیحة في حالة انحراف النتائج

 .المتحصلة عن التقدیرات

  أداة للرقابة على تنفیذ الخطط ومعرفة نقاط الضعف والعمل على علاجها مع

 .الوقت

 وتحقیق رضى لأنهم  زیادة المجهودات والكفاءات الإنتاجیة ودوافع العملاء

مشتركین في عملیات تخطیط ووضع أهداف الموازنة وإعدادها وتنفیذها أي نقل 

 35.عامل من حیز المنفذ إلى حیز المخطط وبالتالي ترقى درجة إنجازه لمهامه

  في هذه المرحلة یتم اختیار بین البدائل : تحلیل الانحرافات واتخاذ القرار المالي

ار المالي بفضل أسالیب كمیة باعتبارها الأكفأ حیث أن الموجودة في اتخاذ القر 

 .نتائجها مختلفة عن النتائج أسالیب التقلیدیة

 یتم في هذه الخطوة مقارنة النتائج الفعلیة : تحدید الانحرافات وإعداد تقاریر الأداء

مع تلك المقدرة الظاهرة في الموازنات المختلفة، فیتم إعداد تقاریر الأداء من خلال 

 .ر وتحدید الانحرافاتحص

 یتم في هذه الخطوة تحدید أهمیة الهدف وأسبابه : تقصي الانحرافات وتحلیلها

والمسؤول عنه من دراسة كل انحراف على جنب، حیث تتم تحلیل الأرقام 

                                                             
35 فؤاد محمد محمود شلح، مدى إمكانیة تطبیق الموازنة الصفریة في بلدیات في قطاع غزة، رسالة ماجستیر، تخصص محاسبة وتمویل، كلیة  

20-19ن ص2009فلسطین، -التجارة الجامعیة الإسلامیة، غزة  
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الاجمالیة أولا ثم یلیه تحلیل الانحرافات التفصیلیة ككل عنصر من العناصر 

 .المكونة للأرقام الاجمالیة

 یتم في هذه الأخیرة مناقشة الأسباب التي أدت إلى وجود : الإجراءات الصحیحة

 36.الانحرافات واتخاذ القرار ومعالجة الانحرافات ومنع تكرارها مستقبلا

  :وكل هذا موضح في الشكل الأتي

  

  

  

  

  

  

  

  

مخطط یوضح دور الموازنة التقدیریة في اتخاذ القرارات المالیة من إعداد : 4الشكل رقم 

  الطالبتین

  

                                                             
36 داة لصنع القرار في المؤسسة الاقتصادیة، مداخلة كلیة العلوم الاقتصادیة، جامعة محمد شریف عیاض، فیروز رجال، موازنات التقدیریة أ 

15-14، ص2009بوضیاف المسیلة،  

الموازنة دور 

التقدیریة في اتخاذ 

 القرارات المالیة

تقصي الانحرافات 

 وتحلیلھا 

الإجراءات 

 الصحیحة

تحلیل الانحرافات 

 واتخاذ القرار المالي

تحدید الانحرافات 

الأداءوإعداد تقاریر   
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  القرار الماليالعلاقة التخطیط المالي باتخاذ : المطلب الثالث

تعد عملیة اتخاذ القرار فرع وجزء من عملیة الشاملة والأعم وهي التخطیط المالي، فعملیة 

  .اتخاذ القرار تهتم وتختص بالبدائل

ورغم ذلك لا یمكن أن تحتل مكان التخطیط الذي یعرف نشاط الأساسي وجدّ هام من أعمال 

، وكذا الخطوات التي یمر بها فتتم 37المدیرین، وهذا وفقا لقواعد ومعاییر التي تحكمه

مجموعة من القرارات لها علاقة بصورة مباشرة بالأهداف، فهذه الأهداف المسطرة والمرجوة 

فیها لا توفر وتتحقق إلاّ بتحقق التخطیط السلیم وجدّ دقیق من أداء المخططون لمفاضلة 

در القرارات متوصل الدقیقة بین تلك البدائل ولجوء إلى أفضل بدیل وعلى هذا نطاق تص

 . إلیها بفضل الأفضلیة

  

  

   

                                                             
 

37 19، ص2012/2013حنین قادري، أھمیة التخطیط المالي في ترشید القرارات في المؤسسة الاقتصادیة، جامعة ورقلة،   
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  خاتمة الفصل الأول

من خلال عرضنا لهذا الفصل لما یتضمنه لكل من عملیة التخطیط المالي وأدواته 

  .ومراحله وكذا علاقته بعملیة اتخاذ القرار

استنتجنا أنّ هذا الأخیر له ارتباط وثیق بعلمیة اتخاذ القرار، واتضح ذلك من خلال 

توظیف إحدى أهم أدوات التخطیط المتمثلة في الموازنة التقدیریة، بإضافة إلى ذلك تم 

تبیان أن المؤسسة تسعى إلى تبني كل القرارات السلیمة الرشیدة والاستراتیجیة الأساسیة 

لبدائل المتاحة في اعتماد على الأسالیب مختلفة للوصول إلى أسمى وذلك یتم بتحدید ا

  . القرار

 

 

  

  



 

 

 

 

 

 

  الفصل الثاني
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 تمهید

دور التخطیط المالي في اتخاذ القرار المالي في المؤسسة الاقتصادیة یعد من أهم 

الإشكالیات المطروحة كونها موضوع قیّم، لذا سنحاول فیها الفصل إبراز أهم الدراسات 

السابقة التي تضمنت هذا الموضوع سواء لتخطیط المالي أو اتخاذ القرار المالي أو معا 

دراك أهمیة وأهداف هذا البحث والنتائج إل فترات معینة مع للمؤسسة الاقتصادیة خلا

.المتوصل إلیها والأدوات المستخدمة للتحلیل هذه المعطیات  
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 الدراسات العربیة 

دراسة إبراهیم محمد سلیمان الشیخ عید، بعنوان مدى فاعلیة الموازنات كأداة للتخطیط / 1

ورقابة في بلدیات قطاع غزة، قدمت استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في 

تناول محتوى هذه الرسالة  2007/1428المحاسبة والتمویل، جامعة الإسلامیة كلیة التجارة 

: رعیةفي المشكلات ف  

هل یتم إعداد موازنات وفق أسس سلیمة في بلدیات قطاع غزة؟*  

هل هناك صعوبات تواجه بلدیات قطاع غزة تحد من فاعلیة كأداة للتخطیط والرقابة؟*  

هل تستخدم بلدیات قطاع غزة موازنات كأداة للتخطیط والرقابة؟*  

ة الموازنات المطبقة فیها؟هل تستفد الإدارة العلیا من بلدیات قطاع غزة من مخرجات أنظم*  

ماهي العوامل التي تؤثر في نجاح استخدام الموازنات كأداة للتخطیط والرقابة في قطاع غزة؟*  

:حیث تندرج التساؤلات هذه الدراسة تحت الفرضیات التالیة  

دراك الإدارة العلیا ووعیها لأهمیة تطبیق الموازنات ومزایات على استخدامها كأداة إیؤثر مدى 

.للتخطیط والرقابة لبلدیات قطاع غزة  

ویؤثر كل من اشراك المستویات الإداریة المختلفة وهیكل الإداري للبلدیات في إعداد واستخدام 

.الموازنات كأداة للتخطیط والرقابة في بلدیات قطاع غزة حتى تنوع الأسالیب  
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αتواجد الفروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  ء العاملین في البلدیات بین أرا 0.05=

.حول مدى فاعلیة الموازنات كأداة للتخطیط والرقابة في بلدیات قطاع غزة  

وهدفت هذه الدراسة إلى توضیح مدى فاعلیة الموازنات كأداة للتخطیط والرقابة في بلدیات 

دراكها من ناحیة مفهوم الموازنات ومقوماتها وخصائصها والمنافع المتحققة من إقطاع غزة ب

تطبیقها والعوامل التي تؤثر من خلال استخدام الموازنات كأداة للخطیط والرقابة في بیئة بلدیات 

قطاع غزة، بالإضافة لفهم السمات وطرائق إعداد الموازنات ومزایا تطبیق نظام الموازنات، 

:حیث اتبع المنهج الوصفي التحلیلي لیتوصل النتائج التالیة  

في بلدیة على أهمیة تطبیق الموازنات لتقدیمها الدعم اللازم  هناك قناعة لدى إدارة العلیا

لتطبیقها وتستخدم كأداة تحقیق الأهداف، توفر الموارد البشریة مؤشر إیجابي لوجود بنیة تحتیة 

.لاستخدام موازنات ما یؤدي إلى تحسین ورفع كفاءة أداء البلدیات  

ة العامة للسلطة الفلسطینیة كأداة دراسة یحیى عاید حسین تلاحمة بعنوان دور الموازن/ 2

للتخطیط والرقابة في ترشید القرارات المالیة، وهده الرسالة مقدمة لاستكمال متطلبات للحصول 

، والتي عالجت الإشكالیة 2018على درجة الماجستیر في إدارة الاعمال كلیة الدراسات العلیا

للسلطة الوطنیة الفلسطینیة كأداة  ما هو واقع استخدام الموازنة العامة: الأساسیة ألا وهي

للتخطیط والرقابة؟، وما هو دورها في ترشید القرارات المالیة من قبل أصحاب القرار وهیئات 

السلطة الوطنیة الفلسطینیة؟ وغرض الإجابة عن التساؤل المطروح صاغ الباحث الفرضیات 

العامة لأغراض التخطیط والرقابة بأنه یتم استخدام و الاعتماد على الموازنة : على النحو التالي



 
36 

المالیة من طرف السلطة الوطنیة الفلسطینیة لترشید القرارات المالیة، ووجود بعض الصعبات 

تقتحم أصحاب القرار في السطلة الفلسطینیة وتمنع لفاعلیة استخدام الموازنات كأداة التخطیط 

موازنة العامة من السلطة الفلسطینیة والرقابة حیث تهدف هذه الدراسة إلى ادراك واقع استخدام ال

كأداة للتخطیط والرقابة في اتخاذ القرارات المالیة وحتى الصعوبات التي تواجه متخذي القرارات 

مع تقدیم  بعض التوصیات والمقترحات، حیث اعتمد على المنهج الوصفي التحلیلي لتحقیق 

ل هذه الدراسة أنّ ترشید الأهداف الموضوعة، ومن أهم النتائج المتحصل علیها من خلا

القرارات المالیة یعتمد على الرقابة ولیس التخطیط، واعتماد على الموازنة لأغراض تحسین 

كفاءة الإدارة في اتخاذ القرارات، واعداد الموازنة في السلطة الفلسطینیة یتم باعتماد على 

. ة للتخطیط الماليالتقدیرات السنوات السابقة، هذا یلغي أهمیة الموازنة العامة كأدا  

دراسة ولاء أیمن لطفي بعنوان التخطیط المالي في تحسین ربحیة المشروعات الصغیرة / 3

-والمتوسطة دراسة حالة، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في قسم التمویل والمصارف 

.1440-2009-جامعة حماة  

:التساؤل التاليحیث تضمن محتوى هذه الدراسة المشكلة الأساسیة متمثلة في   

هل یمكن للتخطیط المالي ان یساهم في تحسین ربحیة المشروعات الصغیرة والمتوسطة؟ *

لا توجد فروق  : وللإجابة عن المشكلة البحث تم عرض بعض الفرضیات متمثلة  
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ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي نسبة هامش البح الإجمالي والتشغیلي والصافي قبل وبعد  

.المالي عملیة التخطیط  

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطي نسبة العائد على الموجودات وعلى الملكیة 

.وحتى راس مال المستثمر قبل وبعد عملیة التخطیط المالي  

حیث هدفت هذه الدراسة الى توضیح دور التخطیط المالي عن طریق استخدام الموازنات 

صغیرة، حیث حاولت هذه الأخیرة التعریف التخطیطیة في تحسین ربحیة المشروعات ال

بالمشروعات من خلال خصائصها وكذا أهمیتها والمشاكل التي تتعرض لها، بإضافة ان وضع 

خطة مالیة یحسن ربحیة مشروع الذي جراء أداة متمثلة في الموازنات التخطیطیة، حیث اعتمد 

جود فروق ذات دلالة إحصائیة و : في دراسته على المنهج الوصفي للوصول إلى النتائج التالیة

بین متوسطي كل من نسبة هامش الربح الإجمالي وهامش التشغیلي والصافي، أسهم التخطیط 

المالي باستخدام الموازنات التخطیطیة في تحسین ربحیة المشروع خلال الهوامش الربح 

دودة للمشروع التشغیلي والربح الصافي غیاب التخطیط بكل أنواعه یؤدي إلى هدر الموارد المح

.وضیاعها  

دراسة یامن جمیل كلاب بعنوان واقع التخطیط المالي في الشركات المفعلة في اتحاد / 4 

المقاولین في قطاع غزة، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الاعمال من كلیة التجارة 

.2015في جامعة الإسلامیة، غزة   
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كفاءة استخدام شركات المقاولات العاملة والمدرجة في  ما مدى: والتي عالجت المشكلة الرئیسیة

اتحاد المقاولین في قطاع غزة لأدوات التخطیط المالي؟ حیث هدفت هذه الدراسة إلى تحقیق 

التعرف على مدى كفاءة الشركات في إدارة رأس مال العامل وكذلك مدى كفاءة الشركات في تنبؤ 

التعرف على واقع هیكل رأس المال في شركات المقاولات و . بحجم الأموال الإضافیة اللازمة للعمل

ومستواها في إعداد الموازنات التقدیریة على أساس علمي، والذي استخدم المنهج الوصفي التحلیلي 

للوصول للنتائج التالیة عدم وجود فروق، وجود دلالة إحصائیة وضرورة وجود نظام الموازنات 

نظام الموازنات بالإضافة لضرورة استخدام الموازنات  التخطیطیة بالشركات التي لا تستخدم

.التخطیطیة كمعیار لتقویم الأداء  

دراسة الهادي عبد االله   جاد المولى بعنوان أثر نظم المعلومات المحاسبیة في الترشید اتخاذ / 5

اجستیر ، بحث تكمیلي لنیل درجة الم)شركة سكر كنانة المحدودة(القرارات الإداریة، دراسة میدانیة 

في المحاسبة والتمویل، عمادة الدراسات العلیا، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة جامعة الإمام 

.2017المهدي   

والتي عالجت المشكلة في أنّ وجود كثیر من المنشآت لا تأخذ نظام المعلومات المحاسبیة رغم 

فیر بیانات مالیة ذات جودة حجمها الكبیر وهذا ما یؤدي إلى عدم قدرة المنشآت الصناعیة على تو 

عالیة وفوریة تمكنها من اتخاذ القرارات الإداریة، ومن هذا تمّ صیاغة الفرضیات التالیة توجد 

علاقة ذات دلالة إحصائیة بین نظم المعلومات المحاسبیة وجودة ترشید اتخاذ القرارات الإداریة 

اء الإداري وأیضا مع فعالیة وكذلك وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین نظم وتطویر الأد
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التخطیط والرقابة، حیث هدفت هذه الدراسة بأنّ الأساس النظري والفكري لنظم المعلومات 

المحاسبیة وارتباطها بتطویر وترشید الأداء الإداري ورسم السیاسات، وكذلك التعرف على مدى 

وبهذا تمّ استنهاج المناهج اعتماد الإدارة على نظم المعلومات المحاسبیة في عملیة صنع القرار 

التالیة الوصفي والتحلیلي والاستنباطي وكذلك الاستقرائي لتحدید مدى صحة الفرضیات حیث تمّ 

تمكّن الباحث من التوصل إلى النتائج التالیة منها استخدام نظام المعلومات المحاسبیة یؤدي إلى 

ام المعلومات المحاسبیة في التوقیت تخفیض المخاطرة في عملیة اتخاذ القرار الإداري، یساعد نظ

السلیم القرار الإداري، ویخفض التكلفة في ترشید اتخاذ القرار الإداري ویجعله أكثر اقتصادیة، 

.ومساهمته في مرونة عملیة اتخاذ القرار الإداري ویجعله أكثر ملائمة  

 المحلیة الدراسات 

دراسة مخلخل زوینة بعنوان مساهمة نظام المعلومات المحاسبیة في اتخاذ القرارات / 1

بسكرة، أطروحة مقدمة -التمویلیة بالمؤسسة، دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب

لنیل شهادة دكتوراه الطور الثالث في العلوم التجاریة تخصص محاسبة، جامعة محمد 

  .2019/2020بسكرة -خیضر

هل یساهم نظام المعلومات المحاسبیة في : ضمن محتوى هذه أطروحة الإشكال التاليوت

اتخاذ القرارات التمویلیة للمؤسسة الاقتصادیة؟ حیث انطوت هذه الدراسة على الفرضیات 

أنّ كل من قائمة مركز : لمحاولة الإجابة عن التساؤل الرئیسي وتمثلت هذه الأخیرة في

ئمة التدفقات النقدیة وقائمة التغیر في الأموال الخاصة تساهم في المالي وقائمة الدخل وقا
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اتخاذ القرارات التمویلیة داخل المؤسسة الاقتصادیة، وتمحور حول هذه الفرضیات 

الأهداف التالیة بأنّ لنظام المعلومات المحاسبیة دور في اتخاذ القرارات التمویلیة 

تى للمخرجات نظام القرارات المحاسبیة في بالمؤسسة الاقتصادیة، بإضافة إلى ذلك أنّ ح

اتخاذ القرار التمویلي باعتماد على التحلیل المالي، واعتمد الباحث في موضوع بحثه على 

إنّ القرار التمویلي : المنهج الوصفي التحلیلي الذي سمح له بالوصول إلى النتائج التالیة

  .اطه بأهداف المؤسسةمن أصعب القرارات داخل المؤسسة الاقتصادیة وذلك لارتب

تعتبر أنّ المعلومة المحاسبیة التي تتضمنها القوائم المالیة تعتبر المحور القاعدي لعملیة 

اتخاذ القرار التمویلي، بإضافة إلى التحلیل مالي للقوائم المالیة مساعدة للمسیر المالي في 

خاذ القرار حكم للوضعیة المالیة للمؤسسة من اكتشاف نقاط ضعف وقوة، ومن ثمّ ات

 . التمویلي الملائم

دراسة زینب رضوان عي بعنوان تقییم عملیة التخطیط المالي وإعداد الموازنات التقدیریة في / 2

المؤسسة حالة تطبیقیة عن مؤسسة، مذكرة مقدمة لنیل جزء من متطلبات شهادة الماجستیر كلیة 

سنة  2لمالیة، جامعة قسنطینةالعلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، تخصص إدارة ا

ما هو واقع تطبیق أسالیب التخطیط المالي : والتي عالجت التساؤل الأساسي 2012/2013

وإعداد الموازنات التقدیریة داخل المؤسسات الاقتصادیة؟ حیث تم صیاغة الفرضیات التالیة بأن 

المالي یختلف عن  التخطیط المالي محور اهتمام الإدارة، ولكل مؤسسة منهج عملي للتخطیط

  .المؤسسات الأخرى
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ویهدف هذا البحث إلى التعرف على أسالیب التخطیط المالي من حیث إبراز مكانته وإعداد 

الموازنات التقدیریة داخل المؤسسات، إعطاء صورة عن أسالیب العلمیة لإعداد المیزانیات 

یب العلمیة للتخطیط المالي الاقتصادیة، التنسیق والمواءمة بین الأسالیب التطبیقیة والأسال

وإعداد موازنات التقدیریة، دراسة وتقییم واقع التخطیط وتم استنهاج المنهج الوصفي التحلیلي 

تتشارك المدیریة المركزیة مع المدیریات الأخرى في تحدید الاحتیاج : للوصول إلى النتائج التالیة

تخطیط المالي جزء من التخطیط من الموارد المالیة وهذا ما یدخل في الهدف الأساسي، ال

الكلي، اعتماد المؤسسة على وثائق الرسمیة المتمثلة في الموازنات لتحقیق الأهداف وتستعملها 

  .كترجمة للأرقام لعملیة التخطیط الكلي

دراسة بنیة حیزیة بعنوان أهمیة التخطیط المالي في تقییم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة /3

رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر  2011ة بوفال وحدة المسبك بالبروقیة،دراسة حالة مؤسس

  .في التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة المدیة، الجزائر

إلى أي مدى : حیث تضمن محتوى هذه الدراسة المشكلة الرئیسیة المتمثلة في التساؤل الآتي

یمكن أن تستفید المؤسسات الاقتصادیة من التخطیط المالي؟ حیث هدفت هذه الدراسة إلى 

إدراك الدور الّذي تلعبه الموازنات التخطیطیة من خلال ضمان هذه الدراسة للموازنة التقدیریة 

كما خصّت إلى موازنات التخطیطیة المالیة في تقدیر احتیاجات المالیة، وعلیه . لنتائجلحساب ا

رسم سیاسات التمویلیة الملائمة للمؤسسة، كما اعتمدت الباحثة في موضوع بحثها على المنهج 

الوصفي لتتوصل إلى مجموعة من النتائج من بینها أنّ التخطیط المالي عملیة تستخدم لتحقق 
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بین الأصول الّتي تستعملها المؤسسة في الدورة الاستغلالیة وحتى بین المصادر الانسجام 

  . التمویلیة الّتي أدت بها للحصول على مختلف هذه الأصول

  الدراسات الأجنبیة 

1-joseph mwarua < the effect of financial planning on the 

financialperfomance of automobile firms in kenya> 

، اعتمد الباحث 2013كرة مقدمة لنیل شهادة ماجستیر في الاعمال، جامعة نیروبي سنة مذ

على في دراسته على المنهج الوصفي بالإضافة للأسالیب الكمیة في جمع البیانات وتحلیلها، 

وثمّ الحصول على البیانات الأولیة من خلال الاستبیان باختیار عینة عشوائیة من الموظفین 

  .الدراسة المؤسسات محل

وهذه الدراسة تهدف على معرفة أثر التخطیط المالي على أداء المالي للمؤسسة وأظهرت 

الدراسة أنّ هناك علاقة بین التخطیط المالي والأداء المالي للمؤسسة ونجاح أي عمل یعتمد 

مالي على نجاح التخطیط المالي، وبالتالي نستنتج أنّ هناك تأثیر للتخطیط المالي على الأداء ال

  .للمؤسسات في كینیا

2-mohmoud abdelwahaab< the finaninal planning and control in the 

arliveindustryMa comparative study of british airways and egyptaive> 

رّكزت هذه الدراسة على تحقیق في نظام التخطیط المالي ونظام الرقابة المعمول به حالیا في 

ویة البریطانیة وشركة مصر للطیران، وهذا فیما یتعلق بالاطار النظري، بحیث كل الخطوط الج
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تهدف هذه الدراسة بتحسین نوعیة الأداء، وأیضا فحص النظام المحاسبي الذي تستخدمه كل 

من هاتین الشركتین محل الدراسة، بالاعتماد على الاستبیان في جمع المعلومات، وتم الوصول 

جود تقلیص في مصر للطیران في نظام مراقبة المیزانیة، وفي المقابل نظام إلى النتائج التالیة و 

الخطوط الجویة البریطانیة غیر فعال بشكل معقول، وعلى مصر للطیران أن تستفید من الناحیة 

النظریة من الإجراءات التي تستخدمها الخطوط الجویة البریطانیة، وفي الأخیر التمهید الطریق 

  .ات في كل من الشركتین محل الدراسةنحو تطویر الإجراء

3-uzon anulika<the of budgrting in managarial and control> 

هدفت هذه الدراسة لتتقییم العلاقة التي تربط بین الموازنة وكل من التخطیط والرقابة وتحدید كل 

بحثه على حیث اعتمد الباحث على في موضوع . من دور الموازنة في اتخاذ القرارات الرشیدة

  .المصادر الأولیة شملت والثانویة في عملیة جمع المعلومات

حیث أنّ المصادر الأولیة شملت استبانة وإجراء مقابلات، أمّا المصادر الثانویة التي استعملها 

  .الباحث شملت مراجعة الأدبیات السابقة التي لها علاقة تربطها بالموضوع

ك علاقة تربط بین كل من الموازنة والخطط الإداریة وتوصل الباحث من خلال دراسته أنّ هنا

والرقابة، فالموازنة هي العنصر التكوین الأساسي لمجمل الأنشطة، كما أنّها أداة لتقییم مستمر 

  .للأداء في جمیع المؤسسات سواء تهدف للربح أو غیر هادفة للربح، صغیرة أو كبیرة
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 المجلات 

المالي للمؤسسة الاقتصادیة في اتخاذ القرارات المالیة  دراسة بوزاغو أسماء بعنوان تقییم-1

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة . معسكر مقال -) دراسة حالة لشركة توزیع الكهرباء والغاز(

، واندرج تحت مضمون 2020شهر أفریل  01عدد 6وعلوم التسییر جامعة معسكر، مجلد 

عتمد في نشاطها على إجراءات وتقنیات وأسالیب هذه الدراسة أنّ المؤسسة الاقتصادیة دائما ت

بغیة الوصول وتحقیق أهدافها المسطرة ومن أبرز تقنیات الأداء المالي وعلیه تم طرح التساؤل 

التالي ما مدى مساهمة الأداء المالي في اتخاذ القرارات المالیة على مستوى المؤسسات 

تصریح للإشكال تم وضع فرضیات  الاقتصادیة؟ وانطوى هذا على فرضیات لمحاولة تقدیم

مقصود بتقییم الأداء المالي استخدام المؤشرات المالیة التي یجب أنها تعكس : تالیة للدراسة

تحقیق الأهداف الاقتصادیة للمؤسسة، كما أنّ تقییم الأداء المالي یساعد على إعادة توجیه 

، الأداء المالي في المؤسسة النشاط بالشكل الذي یسمح بتحقیق الأهداف المؤسسة الاقتصادیة

الاقتصادیة هو أداء ضعیف إلى متوسط واعتماده كوسیلة في اتخاذ القرارات تكاد تكون 

 .منعدمة خاصة بالنسبة للمؤسسة العمومیة

حیث تم اتباع المنهج التحلیلي لیتم الوصول إلى النتائج التالیة إنّ الدراسة النسب المالیة 

السیولة، (خلال تكامل المعلومات التي تنتجها كل النسب  متجمعة تخلق نظام متناسق من

  .یساعد على التعرف على نواحي القوة والضعف في المؤسسة) الربحیة، الهیكل المالي



 
45 

الوضعیة الاحتكاریة التي تفرضها شركة توزیع الكهرباء الغاز تجعلها في وضعیة مرتاحة 

زیادة الاستثمارات بالرغم من  حیث تراهن على الاستمراریة والربح المؤجل عن طریق

  .الخسائر

ارتفاع رقم الاعمال المسجل نتیجة الزیادة في أسعار المواد المنتجة التي أقرتها الحكومة 

.الرئیسي في توفیر المعلوماتمؤخرا، تعد القوائم المالیة المرجع  

 دراسة بلجود عبد الرؤوف وشریف حمزة بعنوان فعالیة التخطیط المالي ودوره في-2

تطویر المؤسسات الریاضیة، دراسة میدانیة بمدیریة الشباب ولایة مسیلة، جامعة 

حیث تمحور مضمون دراسة على 2020، 02العدد 01بوضیاف المسیلة، مقال مجلد 

معرفة فاعلیة التخطیط المالي ودور الذي یلعبه في نجاح المؤسسات الریاضیة لدى 

رض خطوات للإعداد خطة مالیة التي مدیریة الشباب والریاضة لولایة المسیلة وع

: تساهم في تطویر المؤسسات الریاضیة وعلى هذا النحو تمت صیاغة الاشكال كالاتي

ما دو التخطیط المالي في تطویر المؤسسة الریاضیة؟ وللإجابة عن هذه الإشكالیة تم 

عرض فرضیات للتخطیط المالي في تطویر مؤسسة الریاضیة، وأنّ كل من القرارات 

مالیة والأهداف المالیة وحتى المواد البشریة المختصة في التخطیط المالي تساهم في ال

تطویر المؤسسات الریاضیة، حیث هدفت هذه الدراسة للتعرف على الدور الذي تلعبه 

كل من القرارات المالیة والتخطیط المالي الریاضي والاهداف التي یحاول تحققها داخل 

الاعتماد على المنهج الوصفي للوصول إلى النتائج المؤسسات الریاضیة حیث تم 
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الإجابة على التساؤلات السابقة مساهمة الترشید القرارات المالیة في تحسین عملیة 

التخطیط المالي، كذلك العمل بالأهداف المالیة للارتقاء بالتخطیط المالي ومساعدة 

لمناسب وكذلك المعرفة موارد البشریة في توفیر كافة المعلومات المالیة في الوقت ا

 .الأهداف وتحدیدها

جودي بعنوان دور التخطیط المالي في ترشید الموازنة التقدیریة وعلاقته دراسة حمزة -3

دراسته تحلیلیة في موازنات حكومة العراق للفترة من (بمكافحة الفساد الإداري والمالي 

، 4العدد  13المجلد -2011.المستنصریةجامعة  -كلیة الإدارة والاقتصاد) 2006/2009

هل في : حیث تضمنت هذه الدراسة الإشكالیة التالیة یمكن صیاغتها على شكل تساؤلات أتیة

حالة عدم استخدام التخطیط المالي في إعداد الموازنات بشكل سلیم سوف یؤدي إلى حدوث 

لي السلیم یؤدي إلى انتشار انحراف بالموازنة الفعلیة عن التخطیط؟ وهل أنّ عدم التخطیط الما

الفساد المالي وما یتبع ذلك من فقدان للأموال وتعطیل التنمیة والبناء إضافة إلى تخریب النفس 

البشریة لتمادیها في الفساد؟ وانطوت هذه الدراسة على فرضیات متمثلة في احتمال تواجد علاقة 

وحتى علاقة أیضا بین التخطیط معنویة بین التخطیط المالي وانتشار ظاهرة الفساد المالي 

المالي ولانحرافات الناتجة عن الانفاق الفعلي للموازنة، حیث هدفت هذه الدراسة تعریف 

بالتخطیط المالي وأهمیته ومتطلباته تطبیقیة وكیفیة إعداد الموازنة النقدیة وكل أساسیاتها وكل 

ب لترشید عملیة التخطیط المالي من الفساد المالي وبیان أنواعه وانعكاساته على البلد وأسالی

  :والحد من انتشار الفساد حیث اعتمد على المنهج التحلیلي لیتم التوصل إلى النتائج التالیة
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ظهرت انحرافات كبیرة بین الموازنة التشغیلیة التخطیطیة والانفاق الفعلي وهذا یبین عدم دقة  

  .عدم وجود التغذیة العكسیةالأسعار المقدرة لفقرات الموازنة التشغیلیة إضافة إلى 

ظهور اختلاف بین الانفاق الحكومي التخطیطي في العراق وبین الانفاق الفعلي مما یدل على 

  .عدم تقید الجهات المالیة بأسلوب تخطیط المالي السلیم مما ولد انحرافات

  .المعالجة الإداریة والقانونیة لم تكن كافیة وفعالة للحد من هذه الظاهرة
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 الفرق بین الدراسات السابقة والدراسة الحالیة 

اختلفت الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة من حیث القطاع الذي تمّ دراسته وتحلیله والفترة 

الزمنیة التي تمّ تناولها، إضافة إلى أنّ الدراسة الحالیة تناولت دور التخطیط المالي في اتخاذ 

ؤوساء الأقسام في المؤسسة لذلك فهي جاءت مكملة للدراسات القرارات المالیة من وجهة نظر ر 

  :السابقة ویمكن توضیح ذلك من خلال ما یلي

من حیث هدف الدراسة نجد بعض الدراسات تختلف في هدفها وبعض الدراسات تشمل نفس -

الهدف مع الدراسة الحالیة وهو إدراك التخطیط المالي وكذا الدور الّذي یلعبه بمساهمة في 

  .ید القرارات داخل المؤسسة الاقتصادیة المتمثلة في فندق الزیانیینترش

من حیث بیئة التطبیق إذ لاحظنا من الدراسات السابقة تعدد بیئات التطبیق فمنها كانت في -

البیئة العربیة من جهة، ومن جهة أخرى أجریت في صناعة الخدمات وحتى الصناعات 

لدراسات الأجنبیة، أمّا الدراسة الحالیة فطبقت على بیئة الإنتاجیة، كما یطبق الحال حتى بنسب 

  .جزائریة وبضبط ولایة تلمسان وبأدّق تخصیص فندق الزیانیین

أخذ بعض الآراء والأرقام المالیة المتعلقة بالتخطیط المالي ومساهمته في اتخاذ القرار المالي -

  .الصحیح
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 خاتمة الفصل 

ركزت على أداة من أدوات التخطیط المالي هذا لأهمیتها بالرغم من الدراسات السابقة الّـي 

إلاّ   أنّ لها صلة وثیقة بموضوع دراسة البحث الّذي قمنا به، كونه یساهم في توضیح 

مختلف أدوات التخطیط المالي أسس اتخاذ القرار الرشید وواقع ذلك بأحد المؤسسات 

ریة، إلاّ أنّنا نجد بعض الفوارق من الاقتصادیة، من خلال استخدام كفاءات الموازنات التقدی

یمكن القول أنّ هذه الدراسات لها صلة بالدراسة البحث الذي قمنا به حیث نجد .  المعاییر

:بعض الفوارق من ناحیة المعاییر  

بعض الدراسات اعتمدت على أسلوب استبیان بدل أسلوب المقابلة، لكن في الدراسة التي 

وب المقابلة وجمع المعلومات من قبل قسم الإداري المختص قمنا بها تمّ الاعتماد على أسل

.بمیزانیة المؤسسة  

أما بالنسبة للتحلیل فإنّها تختلف باختلاف الوحدات سواء كانت على المستوى الجزئي أو 

.الكلي وكذلك حسب القطاع المستهدف في الدراسة  
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:تمهید  

على الواقع، قمنا باختیار فندق تدعیما للدراسة النظریة ومن اجل اسقاط هذه الدراسة 

الزیانیین ولایة تلمسان، فهو مؤسسة اقتصادیة سیاحیة، حیث سیتم التعریف بالمؤسسة 

والهیكل التنظیمي لها، ثم التعرف على خطوات اعداد المیزانیات التقدیریة داخل 

المؤسسة، ومن ثم عرض مختلف المیزانیات التي قامت بها المؤسسة خلال السنة، ومن 

اجل مقارنة النتائج الفعلیة التي حققتها المؤسسة مع ما تم تقدیره على شكل خطط مالیة، 

.وبعدها تحلیل الانحرافات واتخاذ القرارات المناسبة لتلك الانحرافات  

.حیث قمنا بتقسیم الفصل الى مبحثین  

.التعریف بالمؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول  

لمالي في ترشید القرارات المالیة داخل مؤسسة فندق دور التخطیط ا: المبحث الثاني  

. الزیانیینبتلمسان  
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.التعریف بالمؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول  

.التقدیم العام لفندق الزیانیین: المطلب الأول  

 1/ تقدیم الفندق مع دراسة اهم مؤشرات التسییر

یعتبر نزل الزیانیین مؤسسة سیاحیة مصنفة بأربعة نجوم، معلما دولیا بهندسة اسبانیة مغربیة،  

.یتواجد الفندق في مدینة ذات الماضي العریق وهي عاصمة الزیانیة ولایة تلمسان  

، وهذا في إطار سیاسة التنمیة 1975وانطلق نشاطه في سنة  1974انجز الفندق سنة 

.فیها الدولة الجزائریة ذلك وقتالسیاحیة التي ساهمت   

، حیث تقدر قیمة راس مال الفندق ب (EGTT)یسیر الفندق مؤسسة التسییر السیاحي بتلمسان

  .دینار جزائري150000000

غرفة وسبعة اجنحة، ذات تصمیم عریق وجودة رفیعة،  142حیث یحتوي الفندق على 

ت من خط هاتف وتلفزة، إلى مدعمة بالمكیفات الهوائیة وحمامات وكذلك كل المستلزما

  .الهوائي رقمي وحانة

وجبة  200كما یحتوي على مطعم فاخر مزین بجداریات ذات طابع تقلیدي حوالي 

وجبة عشاء، ویحتوي أیضا على مسبح وحدیقة ذات رونق زاهر وعلى  200فطورو

  .شرفات واسعة

بما فیها  یتوسط الفندق صحن محاط باعمدة تتوزع من خلال كل المصالح المختلفة

من مساحة  ²كم 6132قاعدة الاستراحة والحانة، یتبع الفندق الى مساحة مبنیة تقدر ب

  .²كم 21634الكلیة التي تقدر ب 
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  یحث یوجد  :الیات الاتصال في الفندق/2

 hôtel les zianides-rue: العنوان العادي

Ali khedim -tlemcen-13000-algerie.  

com-dz-com/email:zianides@egtt-dz-www.egtt العنوان الالكتروني  

tel:+213043277102/043271721            

fax:+213043277234                                                  

  الخدمات بفندق الزیانیین/3

  .یعتبر جوهر النشاطات التي یقوم بها الفندق: الایواء*  

  .یكون استقبال الضیوف عند مدخل الفندق: الاستقبال*  

  .كلها مهیئة ومجهزة بكل الوسائل الراحة: الغرف*  

من خلال ارسال واستقبال الفكساتوالتلكسات تتم عموما بصفة عادیة : الاتصالات*  

  .على مستوى مركز الاستقبال

تقدیم وجبات متنوعة من اطباق تقلیدیة ذات دیكور حدیث واطباق حدیثة : الاطعام*  

  .وشهیة

  دراسة الهیكل التنظیمي لفندق الزیانیین: المطلب الثاني

یقصد التنظیم في مفهومه الإداري على انه ترتیب الموارد المادیة والبشریة والالیة 

الأهداف المرجوة وفق المدة الزمنیة  والخیرات الفنیة بأفضل أسلوب یؤدي الى تحقیق

  .المحددة، والجهود المسخرة لتحقیقها
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ومن شائع عن الهیكل التنظیمي للفندق انه البناء الذي یحدد الترتیب الداخلي للمنشاة، 

فهو یوضح التقسیمات والتنظیمات والاحداث الفرعیة التي تقوم بمختلف الاعمال 

ف الفندق، كما یبین العلاقات بین اقسامها وخطوط والأنشطة التي یتطلبها لتحقیق اهدا

  .السلطة، وشبكات الاتصال فیها

وعلى هذا النطاق یكون من الضروري دراسة الهیكل التنظیمي للفندق،أي الإدارات 

  .والاقسام الفندقیة التي یتكون منها، الهیكل التنظیمي لفندق الزیانیین 

ختلف الأقسام الرئیسیة والفرعیة التي تعمل فیها فالتنظیم الهیكلي لفندق الزیانیین یبرز م

  بینها بتوحید الجهود من اجل بلوغ الأهداف، 
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  فمن خلال الشكل البیاني یتضح لنا الهیكل التنظیمي لفندق الزیانیین

  

   

الإدارة 

 العامة

مصلحة النظافة 

 والبیئة

السكریاریة

 فندق

مصلحة 

 الأمن

مصلحة الإدارة 

 والوسائل

مصلحة 

 المالیةوالمحاسبیة

 مصلحة الاستغلال

مصلحة التموین 

 والاستثمار

 مصلحة التقنیة 

 مصلحة المراقبة 

.وثیقة رسمیة ممنوحة من طرف إدارة الفندق: المصدر  



 
55 

  :الزیانیینوفیما یلي تناول بالتفصیل اهم الأقسام الفرعیة والرئیسیة لفندق 

لها الصلاحیة المباشرة في تسییر الفندق، واتخاذ أي قرار خاص به خاصة : الإدارة العامة

القرارات الاستراتیجیة، كابرام العقود والصفقات والاتصال مع البنوك وغیرها، وتتكون هذه 

  :المدیریة من عدة اقسام وتقوم بالمهارات التالیة

  ات النشاط الیومي للفندق والأقسام الفرعیة لها نفس المسؤولیة على كل المجری*

الاشراف على الهیئات والمصالح والأقسام في الفندق من اجل المتابعة المستمرة لنشاط *

  .الفندق وظروف العمل

الاطلاع على الحالة والمحاسبیة للفندق ومختلف المعلومات الضروریة للتسییر من اجل *

  .اتخاذ القرارات

  .ما بین مختلف الأقسام الفرعیة، وذلك للتنسیق فیما بینها عقد اجتماعات دوریة*

  .امضاء كل المستندات، الوثائق والتقاریر بغیة ارسالها الى المدیریة العامة*

  :من مهامها نجد: سكرتارتیة الفندق

  .مهام المكاتب التي اتصال بالنزلاء    

  .تهم النزلاءتزوید النزلاء بالمعلومات والاستفسارات التي تخص الفندق و *

  .بیع الغرف واستلام الحجوزات*

  .لتسجیل النزلاء باسم واستلام الحجوزات*

  .تحیة النزلاء والترحیب بهم بإدارة الفندق*

  . استلام وتوزیع الرسائل وظروف البرید على النزلاء أثناء تواجدهم بالفندق*
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  .ءالتعامل مع شكاوى ومشاكل النزلاء والعمل على حلها وإرضاء النزلا*

  .تحدید الدیون وتقدیم الفواتیر، استلام الدفعات النقدیة*

  :ومن بین مهامه) سكرتیر الادارة العامة(مهام المكاتب التي لها اتصال بالإدارة العامة  -

  .ملازمة مدیر الفندق في حضور الاجتماعات لتقدیم المعلومات اللازمة عن الفندق*

من الأبحاث والتقاریر وتقدیمها لمدیر الاطلاع على ما یستجد في مجاله تخصصه *

  .الفندق

  .حفظ وترتیب وتصنیف الوثائق والأوراق الفنیة في ملفات خاصة لیسهل الوصول إلیها*

  .تلقي التعلیمات من مدیر الفندق وتنفیذها*

  .البحث في الرسائل الواردة وعرض المهم منها على مدیر الفندق*

  .حضور الاجتماعات مع مدیر الفندق*

  :تتمثل مهام هذه المصلحة فیما یلي: لحة النظافة والبیئةمص

  .السهر على سلامة وأمن الفندق والمتمثلة في سلامة المحیط الخارجي-

  .المراقبة الیومیة لیلا ونهارا لمصالح الفندق-

  .السهر على نظافة محیط الفندق-

لصیانة السهر على حسن سیر نشاط الفندق بإصلاح وتوفیر مختلف المستلزمات ل-

  .الدوریة

من بین مهامها الوقایة من حوادث العمل والأمراض المهنیة، وتوفیر : مصلحة الأمن

  .وسائل الحمایة للعمال، والسهر على حفظ النظام بالفندق
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  ومن مهام هذه المصلحة : مصلحة المراقبة

  .تنشیط وتنسیق أعمال المراقبین-

  .المواد الأولیةالمراقبة الیومیة للاستهلاكات، فیما یخصّ -

  .تقییم النتائج واقتراح إجراءات الصحیحة-

  .المراقبة الیومیة لوضعیة المخزونات-

  .مراقبة وضعیة النزلاء ودیون الفندق، وتحلیل جدول حسابات النتائج-

  .مراقبة الجرد والفحص-

  .مراقبة درجة فعالیة التحقیقات لهیاكل الفندق، ومنح المردودیة الاجمالیة-

 Tableau de)كة في كل الأعمال التحلیلیة والملاحظات بإنجاز جدول المراقبةالمشار -

Bord).  

  وهذه المصلحة المهام التالیة: مصلحة التقنیة

  .تحدید سیاسة الصیانة ومیزانیة الصیانة السنویة واحترام معاییر الأمن*

  .انجاز البرامج ومیزانیة الصیانة السنویة واحترام معاییر الأمن*

  .ركة في انجاز مخطط التكوین، وتشغیل المستخدمین في مصالحهاالمشا*

  .التكفل بتنسیق مصالحها مع المصالح الأخرى*

وهي وظیفة تتمثل في سیر التدفقات المادیة والتدفقات غیر : مصلحة التموین والاستثمار

  : المادیة والمالیة، ومن بین مهام هذا القسم
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الفندق من أطعمة وأشربة، وكل ما یحتاجه الفندق من السهر على توفیر كافة احتیاجات *

  .معدّات بالكمیة والجودة والسعر المناسب

تزوید الفندق بالكمیات الضروریة والكافیة في الوقت المناسب وبالجودة المرغوب فیها *

  .وبأدنى تكلفة لاحتیاجات الفندق

ات المتعلقة بالمنتجات تدعیم المصالح والوظائف المختلفة الأخرى في الفندق بالمعلوم*

  .المتواجدة في السوق

معرفة السوق یهدف إیجاد طریقة ناجحة للتموین السلع والخدمات بأعلى جودة والأقل *

  .تكلفة

  من مهامها: مصلحة الاستغلال

  .متابعة خدمات الإیواء والإطعام*

عموم  متابعة تطور التكالیف ونتائج الاستغلال وضمان الجودة ونوعیة الخدمات وعلى*

  خلیة التسویق : مصلحة الاستغلال تتكون من ثلاث أقسام نذكرها فیما یلي

 خلیة الإطعام                                                  

  خلیة الإیواء                                                 

  وتضم أربع مصالح وهي على التوالي: مصلحة المالیة والمحاسبیة

  .مصحلة المحاسبة العامة-1

  .مصلحة المحاسبة التحلیلیة-2

  .مصلحة المیزانیة-3
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  .مصلحة التغطیة أو التحصیل-4

  :ومن مهامها

  .مطابقة الوثائق المحاسبة من مصاریف وایرادات*

  .السهر على تحقق الموازنات، كما أنّها تصدر وتتابع الصكوك ودفعها لأجل قبضها*

  ).الإستمارة(ومتابعة العقود الحرص على أملاك الفندق *

  .العمل على استهلاك المواد في وقتها والمعرفة الحقیقیة لسیر الفندق*

  .السهر على التصریحات الضریبیة ومراجعة الحسابات*

  ).المحاسبة المالیة(الحفاظ على تنسیق أعمال المیزانیة *

  .السهر على المراقبة الدوریة*

  لى ثلاث مصالح وهيوتشرف ع: مصلحة الإدارة والوسائل

  مصلحة تسییر المستخدمین /1

  مصلحة الأجور والإعانات الاجتماعیة/2

  مصلحة الوسائل العامة/3

  :وتقوم هذه المصالح بالمهام التالیة

  .حسن السلوك العام والسهر على احترام والإجراءات الخاصة به-

  .المساهمة في رقابة أو تصفیة الصراعات الجماعیة أو الفردیة-

  .المشاركة في انجاز محتوى البرامج التعلیمیة لرفع مستوى المستخدمین-
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انجاز مخططات لتشغیل حسب احتیاجات الفندق، وتنفیذها بعد المصادقة علیها من -

  .قبل المدیریة العامة

  - تلمسان- فندق الزیانیینالقرارات في دور الموازنة التقدیریة في اتخاذ  :المبحث الثاني

  التخطیط المالي ودوره في ترشید القرارات المالیة في المؤسسة : المطلب الأول

من خلال هذا الجزء سنتطرق إلى دور التخطیط المالي في ترشید القرارات المالیة في 

المؤسسة كما تطرقنا في الجانب النظري أنّ إعداد الخطة المالیة یرتكز على الموازنات 

من وسائل الاتصال الّذي من خلاله یمكن  التقدیریة، وأنّ الهیكل التنظیمي هو وسیلة

إدراك تقسیم العمل وكذا التركیب السلمي الإداري لمختلف المدیریات والمصالح في 

  .المؤسسة

فتحدد النقائص والانحرافات الّتي تنتج من نشاطات مؤسسة نتیجة لدور الفعال لوظیفة 

  .المشاكل التي تعیق نشاطاتومن ثمّ إعطاء اقتراحات وحلول لحل هذه . المراقبة والتسییر

  :خطوات إعداد الموازنة التقدیریة

بعد تحدید مسؤولیة هذه الموازنة والّتي تقع على : تكوین لجنة إعداد الموازنات التقدیریة-1

عاتق الكثیر من المسؤولین في مختلف الوظائف الإداریة للمؤسسة، یتم تكوین لجنة تضم 

مسؤول مراقب التسییر وهذا من اجل ضمان  المسؤولین في المؤسسة بالإضافة الى

مشاركة جمیع المستویات في اعداد الموازنات التقدیریة ومتابعة تطبیقها لتعرض في نهایة 

  .على المدیر للمصادقة علیها

الفترة الّتي تغطیها الموازنات من المؤسسة إلى  تختلف: تحدید فترة الموازنة التقدیریة-2

أخرى وذلك بالنظر إلى اعتبارات داخلیة وخارجیة، فالفترة الزمنیة الأكثر شیوعا هي السنة 

نظرا لتوافقها مع السنة المالیة وهي الفترة المعتمدة في مؤسسة فندق الزیانیین، على أن 
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ر فصلیة ثمّ شهریة وفقا لمدى حاجة تقسم هذه الفترة السنویة إلى فترات زمنیة أقص

  .المؤسسة إلى الرقابة

  .تتمثل في توضیح الخطوط الرئیسیة لنشاط المؤسسة: تحدید السیاسة العامة للمؤسسة-3

  :یتم إعداد التقدیرات بأحدى الطریقتین: إعداد التقدیرات-4

قدیرات یتطلب هذا التنبؤ بعض المعطیات التاریخیة لإعداد الت: التنبؤ الإحصائي*

  .المستقبلیة أهمها السلاسل الزمنیة

یتم تجیع أراء المسؤولین حول الأوضاع الداخلیة للمؤسسة فیها یتعلق : التنبؤ الداخلي*

  .بالطاقة الإنتاجیة والتمویلیة البشریة

یقصد بذلك تنسیق مختلف الموازنات التقدیریة : التنسیق بین مختلف المستویات-5

  .سلیمها إلى المدیر العام للمصادقة علیهاالفرعیة وتعدیلها ویتم ت

یتم عرض . بعد إجراء التعدیلات الضروریة إذا تطلب الأمر: المصادقة النهائیة/6

  .الموازنات التقدیریة في شكلها النهائي للمصادقة علیها من طرف المدیر

غایة  یشرع كل قسم في تطبیق الخطة الّتي تمّ رسمها إلى: تنفیذ الموازنات التقدیریة/7

  .مقارنة النتائج الفعلیة مع التقدیریة لإظهار الانحرافات

معرفة أسباب وقوع الانحرافات وتحلیلها ثمّ إعداد تقاریر : اتخاذ الإجراءات الصحیحة/8

  .المتابعة

إنّ إعداد الموازنات التقدیریة السنویة للمؤسسة من خلال الخطوات الّتب ذكرت سابقا 

ییر والاستماد على السنوات السابقة بالإضافة إلى التنبؤات وبإشراف مسؤول مراقبة التس

الّتي یحصل علیها من خلال الدراسات ولهذا سنقوم بتقدیم وتحلیل مختلف الموازنات 

  .التقدیریة الّتي تقوم بها المؤسسة محل الدراسة
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سة، تعتبر الموازنة التقدیریة للمبیعات من أهم الموازنات في المؤس: موازنة المبیعات/1

أول موازنة تقوم بها، فهي تعتمدها باقي الموازنات أخرى ولتحقیق الرقابة على تنفیذ هذه 

الموازنة ینبغي إعداد مجموعة من التقاریر تتضمن مقارنة المبیعات الفعلیة مع المبیعات 

التقدیریة وهذا من أجل الوقوف عن الانحرافات وتحدید أسبابها والجدول الموالي یلخص 

  2021/2022لمبیعات التي اعتمدتها المؤسسة خلال سنوات موازنة ا

  جد: الوحدة النقدیة

  یمثل موازنة المبیعات): 01(الجدول رقم 

  ةقدّر مبیعات الم  البیان

  

  مبیعات الفعلیة

  

  الانحراف

  

2021  2022  2021  2022  2021  2022  

بیع -

  المشروبات

  السلع-

  السكن-

  التنظیف-

  الحمامات-

البیع -

  المتنوع

1852631.00  

  

3746291.00  

2048957.00  

0  

0  

10454  

1800000.00  

  

370013.00  

2317745.00  

0  

0  

10000  

459844.04  

  

2918346.75  

1820543.65  

0  

0  

18348.62  

3203553.55  

  

2445831.19  

2132831.19  

0  

0  

108256.88  

24.82  

  

77.89  

88.85  

0  

0  

175.51  

17.80  

  

66.10  

92.00  

0  

0  

1082.56  

  ).اعتمادا على المعطیات الممنوحة من طرف المؤسسة(إعداد الطالبتین من : المصدر

من خلال نتائج الجدول المتوصل إلیها نلاحظ انخفاض في كل من بیع سلع المشروبات 

على التوالي، فسجلنا انحراف ب  2022و2021حیث أنّ المقدر فاق الفعلي لسنتین 

اجع إلى میولات النزلاء هذا ر . 66.10و 77.80على التوالي و 17.80و 24.82

على التوالي أي  92.00و 88.85وأفضلیة لهم، أما فیما یخصّ المسكن سجلنا انحراف 

أنّ الفندق عرف حركة نوعا ما في سیاحته بین السنتي، في حین حقق أكبر ما كان 
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إلى أن  175.51نسبة قدرت ب  2021مستهدفا في المبیعات المتنوعة حیث تم تسجیل 

دلیل على أنّ المؤسسة شهدت انتاج مضاعف ذلك  1082.56سبة بن 2022أصبح 

  .بتوفیر طلبیات النزلاء أكبر مما كان متوقع

تعدّ الموازنة التقدیریة للمواد الأولیة للإنتاج قاعدة أساسیة في إعداد : موازنة المشتریات/ 2

العام، في  الموازنة التقدیریة للمشتریات وإعداد هذه الأخیرة یضمن تواجد المواد طوال

الزمن الملائم والسعر المناسب، ولمراقبة هذه الموازنة فإنّه یتطلب تقدیر الفرق ما بین 

المشتریات المقدّرة والفعلیة لتحدید الانحرافات أسبابها، ومحاولة معالجتها بصیغ كفیلة 

  : وهذا ما سوف نره في المعطیات التالیة

  دج: الوحدة النقدیة

  موازنة المشتریاتیمثل ): 02(الجدول رقم 

  الانحراف  المشتریات الفعلیة  المشتریات المقدّرة  البیان

2021  2022  2021  2022  2021  2022  

  الشراب-

  السلع-

المواد -

  والأجهزة

الخدمة -

الخارجیة 

  الاستهلاكات+

371183  

1163127  

916357  

  

543500  

  

522000.00  

1406049.00  

735928.00  

  

290000.00  

121431.60  

770785.9  

591596.04  

  

245431.88  

  

  

  

  

107734.41  

1119316.05  

807359.24  

  

705359.24  

32.71  

66.26  

64.55  

  

45.15  

20.63  

79.61  

109.70  

  

243.22  

  )اعتمادا على المعطیات الممنوحة من طرف المؤسسة(من إعداد الطالبتین : المصدر

المواد واللوازم للمشتریات من خلال النتائج الجدول المتحصل علیها لاحظنا الانحراف في 

كان انحراف سلبي لأنّ مشتریات تقدیریة فاقت فعلیة، كانت مشتریات فندق  2021ففي 
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 ٪35.45و ٪34.74و ٪67.29بكمیات فعلیة مما تمّ تقدیره بنسب على التوالي 

سجلنا انحراف إیجابي في الخدمة الخارجیة  2022أمّا بالنسبة لسنة  ٪54.8و

هذا الانحراف غیر ملائم  ٪143.22نّ الفعلي فاق المقدّر بنسبة والاستهلاكات أي أ

ویعود إلى تزاید نشاط الفندق ما دعى إلى الشراء بقیم كبیرة أي سوء التقدیر لهذه 

 ٪79.37المشتریات، كما سجلنا انحراف سلبي في كلّ من الشراب والسلع على التوالي 

  .فعلي بنسب كبیرةعلى التوالي وهذا لأنّ التقدیر فاق ال ٪20.39و

من خلال هذه الموازنة یمكننا إدراك عدد أیادي العاملة التي یحتاجها : موازنة الید العاملة/3

كل قسم من الأقسام الإنتاج وعلیه أن فهم هل یمكن أن تكون الید العاملة الموجودة تكفي 

أو بالأحرى  لتحقیق الإنتاج المقدر أو یمكن للمؤسسة تفكیر في إعداد الساعات الإضافیة

تقوم بتوظیف عمال جدد، وعلى مقارنة العدد التقدیري مع الفعلي یتكون انحراف فلا بد من 

  : إدراك السبب كما هو في الجدول التالي

  یمثل موازنة الید العاملة): 03(الجدول رقم 

  وحدة ید عاملة: الوحدة

  الانحراف  العدد التقدیري  العدد الفعلي  البیان

2021  2022  2021  2022  2021  2022  

  91.35  95.39  162  152  148  145  الید العاملة المباشرة

  79.5  90.90  56  44  39  40  الید العاملة الغیر مباشرة

  85.42  93.145  218  196  187  185  المجموع

  )اعتمادا على المعطیات الممنوحة من طرف المؤسسة(من إعداد الطالبتین : المصدر

أن التقدیر للید العاملة أكبر من عدد الفعلي، وهذا یعود  نلاحظ من خلال نتائج الجدول

الى عدم توظیف العمال الجدد باعتمادها على صیغة عقود وما قبل التشغیل هذا لتغطیتنا 

لسنتي ٪15و ٪7احتیاج المؤسسة من الید العاملة، فلاحظنا انحراف للید العاملة بنسبة 
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ي الموازنة التقدیریة لتحقیق كمیة على التوالي هذا امام تحدد عدد ف 2022و 2021

الإنتاج المتاحة، أي أنّ المؤسسة لم تحقق من استخدامها للید العاملة المباشرة وغیر 

  . المباشرة

تقوم المؤسسة بإعداد هذه الموازنة لهدف التنبؤ : الموازنة التقدیریة لحساب النتائج/4

فعلیة مع تحلیل أهم العناصر مكوّنة للنتیجة المتوقع تحقیقها ثمّ توضیح بینها والنتیجة ال

  :لها والّتي تؤثر بشكل كبیر على توفیر الانحرافات وهذا موضح من خلال الجدول التالي

  یمثل موازنة التقدیریة لحساب النتائج): 04(الجدول رقم 

  جد:الوحدة النقدیة

  الانحراف  الإنتاج الفعلي  الإنتاج المقدّر   البیان 

2021  2022  2021  2022  2021  2022  

انتاج السنة - 1

  المالیة

76558333  7827875.00  5217083.06  5006764.09  68.12  63.96  

استهلاك - 2

  السنة المالیة 

2994167  2953987.00  1729245.42  2739839.7  57.75  92.75  

القیمة - 3

  المضافة

4664160.00  4873888.00  3487837.64  2266942.39  74.77  46.51  

اجمالي - 4

فائض 

  الاستغلال

3050401-  2320619.00-  3595984.78-  4458794.55-  117.8

8  

192.1

4  

النتیجة - 5

  العملیاتیة

6870401.00-  1520619-  837231.7-  5524311.47-  121.8

7  

363.2

9  

النتیجة - 6

  المالیة

300000-  291667.00 -  00  00  ##  ##  

النتیجة - 7

العادیة قبل 

  الضریبة

717041.00 -  1812286.00-  837231.7-  5524311.47-  116.7

6  

304.8

3  

مجموع - 8

المنتجات من 

7658333.00  9827875.00  5223038.04  5012476.88  68.20  51  



 
66 

  الأنشطة العادیة

مجموع - 9

الأعباء من 

  الأنشطة العادیة 

14828734.0  11640161.11  13596269.74  10536788.35  91.68  90.52  

النتیجة -10

الصافیة من 

  الأنشطة العادیة 

7170401-  1812286.00-  8373231.7 -  5524311.47-  116.7

4  

304.8

2  

النتیجة -11

  الغیر عادیة 

00  00  00  00  ##  ##  

نتیجة -12

  السنة المالیة

7170401-  1812286.00-  8373231.7 -  5524311.47-  116.7

4  

304.8

2  

  )اعتمادا على المعطیات الممنوحة من طرف المؤسسة(من إعداد الطالبتین : المصدر

أنّ الفندق استطاع أن یحقق : نلاحظ من خلال النتائج المتوصل إلیها في الجدول أعلاه

 304.83و 116.74ما تمّ تقدیره، حیث حقق نتیجة صافیة بانحراف إیجابي قدّر ب 

  .على التوالي

 ٪192.14و ٪117.88قدّر  أمّا اجمالي فائض الاستغلال فسجلنا انحراف موجب

على التوالي هذا للانحراف مسجل في القیمة المضافة، كما حقق  2022و 2021لسنتي 

  .2022و 2021لسنتي  369.29و 121.87نتیجة عملیاتیة بنسبة 

على التوالي حیث یفسر هذا التراجع  ٪36و ٪32انتاج السنة المالیة فقدر الانحراف ب 

تج عن تقلص حركیة تخطیطیة داخل فندق وعلیه نقص إلى نقص في نشاط للفندق النا

  .قدرة الإنتاج

. 2022و 2021لسنتي  304.33و 116.74وفي الأخیر حقق فندق نتیجة مالیة بنسبة 

كما سجل انحراف إیجابي ملائم، لنتیجة الصافیة خلال السنتین وذلك تبعا لبعض ظروف 

یة عن النتائج الفعلیة وأبرز هذه الّتي شهدها العالم أدت إلى اختلال النتائج التقدیر 

الظروف جائحة كورونا الّتي كانت لها انعكاسات على حجم الإنتاج ومن ثمّ على حركة 
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وعلى ضوء نتائج جدول . سیاحة لنزلاء وعلى حجم مبیعات وحتى التدّفقات التقدیریة

یساهم في حساب النتائج كونه یعتبر ملخص لموازنات التقدیریة الّتي یعدّها الفندق فهو 

اتخاذ القرارات الرشیدة في جمیع المستویات ولمختلف النشاطات من حیث دراسة 

  .الانحرافات وتحلیلها والبحث في مجرى أسبابها

  .ومن ثمّ اتخاذ الإجراءات التصحیحیة ألا وهي اتخاذ القرارات

  مناقشة الفرضیات على ضوء النتائج : المطلب الثاني

اتخاذ القرار المالي ورشادته لها صلة مباشرة ذات ارتباط  الدراسة النظریة أن عملیة/1

وثیق بالتخطیط المالي والمعتمد، حیث یعدّ جوهر عملیة التخطیط المالي وقاعدة أساسیة 

  .لأهداف المؤسسة المرجو تحقیقها وهو ما یثبت عدم صحة فرضیة أولى

ا إضافة إلى تأثیرها الكبیر القرارات المالیة هي جوهر عمل الإدارة المالیة فهي ملزمة له/2

على باقي الوظائف في المؤسسة، فهي لأهمیتها تولي عنایة كبیرة عند اتخاذها وذلك 

بالاعتماد على المعلومات والاستعانة بالأسالیب العلمیة إضافة إلى الخبرة والتجربة، فیما 

لتفكیر لما یجب یخصّ التخطیط المالي وهو إطار لاتخاذ القرارات المالیة إذ أنّه عملیة ا

عمله في المستقبل على ضوء ما یتوفر من معطیات في الحاضر، فهو یساهم في إدراك 

المؤسسة من حسن الاستغلال الأمثل لموازنها واتخاذ القرارات الملائمة الّتي تؤدي إلى 

  .تحقیق أهدافها وهذا ما یثبت صحة الفرضیة الثانیة

ي اختیار البدیل الأمثل عن البدائل المتاحة لتلبیة یهتم فندق الزیانیین بالقرار المالي ف/3

وقد تأكد هذا في الدراسة النظریة فالتخطیط المالي یستخدم جمع البیانات : الاحتیاجات

وتحلیلها واختیار أفضل البدائل لاتخاذ القرارات المالیة الملائمة وذلك یكون عن طریق 

أن مسؤولي المؤسسة یهتمون بالقرارات  استخدام عدّة أدوات، من خلال دراسة میدانیة تبین
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المالیة، حیث یستخدمون الموازنات التقدیریة غیر نقطة تحلیل التعادل، وهذا ما أدى 

  .لثبوت صحة الفرضیة الثالثة

تساهم الموازنة التقدیریة في ترشید القرارات المالیة للمؤسسة من خلال وضع خطط في /4

ق أوجه النشاط الاقتصادي في حدود الموارد البشریة فترة مستقبلیة تهدف بها لتنظیم وتنسی

والمادیة والمالیة المتاحة، وبعدها تلیها مقارنة هذه النتائج المخطط لها مع النتائج الفعلیة 

من أجل تحدید الانحرافات ومن ثمّ معرفة أسبابها واتخاذ الإجراءات وهذا یثبت صحة 

  .الفرضیة الرابعة

  

  خلاصة الفصل

تنا المیدانیة والّتي شملت مؤسسة التسییر السیاحي في تلمسان فندق من خلال دراس

الزیانیین، تمّ جمع البیانات والمعطیات المستخدمة في الدارسة من خلال هذا الفصل مع 

عرض لهیكل التنظیمي للفندق وإبراز دور الّذي یلعبه التخطیط المالي في ترشید القرارات 

الفعالة المتمثلة في الموازنات التقدیریة وهذا إثرى تنبؤاتها المالیة وذلك بالاستخدام الأداة 

  . بمجمل مستویات النشاطات الّتي یمكن تحققها والنتائج المالیة الّتي تحصل لها

كما قدمنا موازنات المهمة الّتي ترتكزها المؤسسة كموازنة المبیعات والمشتریات وموازنة 

  .الید العاملة وموازنة حساب النتائج

حت لها بعض انحرافات سالبة وأخرى موجبة هذا لأسباب متعددة، وفي الأخیر قمنا فتوض

  .بعملیة التحلیل وتفسیر هذه الانحرافات مع استنتاجات لنتائج الدراسة
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 خاتمة عامة 

دور التخطیط المالي في اتخاذ قرار في المؤسسة "من خلال دراستنا المرتبطة بالموضوع 

تبین لنا أنّ إحدى الأدوات المعتمدة من طرف الإدارة المالیة هو التخطیط المالي " الاقتصادیة

لها وأسمى عملیة للمؤسسة من خلال قیامها به بشكل ضامن لها ویحافظ على مواردها واستغلا

بصورة كفأة وفعالة، كما یساهم في ضمان اتخاذ القرارات الرشیدة، وذلك من خلال أداة المتمثلة 

في الموازنة التقدیریة هذا راجع إلى علاقتها المتینة بعملیة التخطیط المالي، حیث تعدّ المحاسبة 

عتمادها على هي الساعد الأیمن للمدیر، إذ تعینه على أداء مهامه بشكل أكثر دّقة وذلك لا

بیانات الرقمیة ومعلومات تنبؤیة ومن هذا منطلق تقوم الإدارة المالیة للمؤسسة بإعداد خططها 

على الموازنات التقدیریة لتنظیم وتنسیق والرقابة على كافة نشاطاتها المختلفة لبلوغ : المالیة

.المستوى المرغوب فیه لهذه الأخیرة  

بقاءها داخل المنافسة الشدیدة، فكلما زادت حدّة الدّقة وتمكن من إدراك الأعمال التي تضمن 

من خلال تجنب التحیز وتخصیص . في إعداد التقدیرات اتضحت إمكانیة المؤسسة

استخداماتها المختلفة ذلك بإعطاء فرص للموظفین لاشتراك في إعداد الموازنات واعتمادها على 

المؤسسة بصورة عامة والإدارة المالیة  قاعدة سلیمة لتوزیع مختلف المسؤولیات، فتمكن إدارة

.بصورة خاصة من تحقیق أهدافها المراد التوصل إلیها  

إنّ الأهداف المحققة من عملیة التخطیط المالي في المؤسسة هي كرد عن الانتقادات الّتي 

تعیق العدید في مسار التخطیط المالي حیث أنّه یعتمد على الفرضیات لوجود حالات عدم 
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ا ما یجعل النتائج الحقیقیة تنحرف عن النتائج التقدیریة، ورغم الاستصعاب لامبالاة التأكد هذ

مثل هذه الانحرافات إلاّ أنّ التخطیط المالي یبقى أهم أداة تسعى لمساعدة المؤسسة على 

توجیهها وإدراك فهم الانحرافات عن الأهداف مع تقدیم إجراءات من أجل الاستمرار وتحقیق 

.الربح  

ختامنا لبحثنا نتمنى أنّنا وفقنا بالإحاطة حتى ولو بالأقل من خلال موضوع دراستنا من كلّ وفي 

الجوانب، وإن أهملنا أو تركنا جانبا من بین الجوانب فهذه میزة للبحث العملي وعلیه 

.الاستمراریة، كما نطالب زملاءنا المواصلة البحث في هذا المجال  

:النتائج  

دور التخطیط المالي في اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادیة  من خلال دراستنا لموضوع

:واستخدام التخطیط للموازنة التقدیریة بالدرجة الأولیة، توصلنا إلى عدّة نتائج متمثلة فیما یلي  

الموازنة التقدیریة كأداة تخطیطیة ساهمت من حیث تحلیل الانحرافات وتحدید كلّ من أسبابها -

.حیحیة تساعد المؤسسة في تحسین أداءهاإلى اتخاذ إجراءات تص  

.إنّ الموازنات التقدیریة تابعة لمصلحة المالیة والمحاسبة في فندق-  

التخطیط المالي یقوم مبدأ تحدید الأهداف والتنبؤ لتنفیذها مستقبلا باستخدام أداة وهي الموازنة -

.التقدیریة ومن ثمّ ترشید القرارات  
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طمأنینة في المؤسسة من حیث المركز المالي لها ومستقبلها  یهدف التخطیط المالي إلى خلق-

.التسویقي وتعزیز موقعها التنافسي في القطاع الّذي تنتمي إلیه  

والتقدیریة على مستوى المؤسسة ) حقیقیة(إنّ كلّ من مقدار الانحرافات بین النتائج الفعلیة-

.سببه یعود إلى تضخیم الأهداف  

.إعداد الموازنة التقدیریة كمراحل لإعدادها یتبع فندق الزیانیین خطوات-  

تعتبر عملیة اتخاذ القرار جوهر العملیة الإداریة وهذا التأثیر على باقي الوظائف الأخرى في -

.المؤسسة  

تساعد مختلف مصالح المؤسسة في عملیة التخطیط المالي وذلك في برمجة الأهداف الّـتي -

.تقبل التنفیذ خلال مدّة محدّدة  
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:التوصیات  

على ضوء النتائج الّـتي توصلنا إلیها واعتمادا على الفرضیات بحصل لنا أن نقدم مجموعة من 

:التوصیات وهي كالتالي  

.ضرورة استعمال التخطیط المالي في المؤسسة مع اعتماد وسائل حدیثة-  

كونهم مسؤولون اشتراك أفراد المؤسسة في عملیة التخطیط المالي، وإعداد الموازنات التقدیریة -

.عن تنفیذها قصد زیادة كفاءة مدى فعالیة الموازنة  

إعداد الموازنة بمرونة من خلال وضع الموازنات تقدیریة رئیسیة سنویة وعلیه تقسیمها إلى -

.فصلیة ثمّ إلى شهریة لمراجعتها في نهایة كلّ شهر أثناء إعداد موازنة الشهر اللاحق  

المؤسسة بأهمیة الّتي یتصف بها التخطیط المالي في  یجب توعیة وارشاد المسؤولین في-

.ترشید القرارات المالیة المتخذة  

.محاولة انجاز قسم خاص بالموازنات التقدیریة-  

.اهتمام بعملیة التحلیل المالي من طرف مؤسسة كونه سبق التخطیط المالي-  
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